«El libro ilustra con claridad cómo evitar los malentendidos fruto de nuestras 
diferencias culturales. Una lectura ilustrativa y placentera.» Foreign Affairs 
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Sinopsis 


Cuando te das cuenta de que, antes de hacer una crítica, los 
estadounidenses se hartan a halagos mientras que los alemanes no se 
andan con rodeos; o que los asiáticos muestran reverencia por la 
jerarquía, mientras que para los suecos cualquiera puede ser jefe, caes 
en que nos regimos por un contexto cultural que es imprescindible 
entender antes de pensar en relacionarse con alguien de otro país. 

La comunicación entre culturas es el gran reto de la economía 
global, y disponer de las claves necesarias para facilitar la 
comprensión puede ser la diferencia entre el éxito y el fracaso. 

La experta reconocida Erin Meyer desgrana los 8 puntos 
diferenciales de nuestros rasgos culturales y nos facilita las 
herramientas para afrontar de manera eficaz los retos comunicativos 
más comunes en el mundo de las relaciones internacionales. El mapa 
cultural se ha convertido en la obra de referencia para cualquier lector 
que quiera desenvolverse de la forma más consciente y cómoda en 
este terreno sutil, y a veces traicionero, en el que se espera que 
personas de orígenes distintos trabajen juntas en armonía. 


El mapa cultural 


Las 8 escalas de nuestras barreras culturales y cómo 
sortearlas 


Erin Meyer 


Traducción de Noemí Jiménez 


ediciones península 


Este libro está dedicado a mis hijos, Ethan y Logan, 
que me muestran a diario lo que significa crecer entre 
culturas, y a mi marido, Eric, que ha hecho que todo 
esto sea posible 


Introducción 


Sortear las diferencias culturales y aprender de la señora 
Chen 


Cuando salió el sol aquella fría mañana de noviembre en París, ya iba 
de camino a la oficina para reunirme con un nuevo cliente de peso. No 
había dormido bien, pero eso no era raro, porque antes de las sesiones 
de formación importantes solía pasarme la noche en vela. Pero lo que 
había distinguido a aquella noche eran los sueños que me habían 
impedido descansar. 

Me encontraba haciendo la compra en un gran supermercado de 
estilo estadounidense. Mientras repasaba la lista —fruta, pañuelos de 
papel, más fruta, pan de molde, un cartón de leche, aún más fruta— 
me sorprendió descubrir que, por alguna razón, los artículos 
desaparecían del carrito más rápido de lo que yo los encontraba y los 
metía en él. Me apresuraba por los pasillos, cogiendo los productos y 
dejándolos en el carro, para ver cómo al instante se esfumaban sin 
dejar huella. Para mi horror y frustración, me daba cuenta de que 
jamás terminaría de hacer la compra. 

Después de que el mismo sueño se repitiera varias veces durante 
la noche, renuncié a volver a dormir. Me levanté, me tomé una taza de 
café y me vestí sin que hubiera amanecido aún; luego recorrí por las 
calles vacías de París el trayecto habitual hasta llegar a mi oficina, 
cerca de los Campos Elíseos, para preparar el programa del día. 
Mientras pensaba que la pesadilla sobre la compra frustrada podría 
reflejar mi preocupación por estar perfectamente preparada para los 
clientes, invertí toda mi energía en organizar la sala de conferencias y 
revisar las notas de la jornada. Iba a pasar el día con uno de los altos 
ejecutivos de Peugeot Citroén, preparándolos a él y a su mujer para 
los ajustes culturales que tendrían que hacer de cara a su inminente 
mudanza a Wuhan (China). Si el programa iba bien, contratarían a mi 


empresa para prestar el mismo servicio a otras cincuenta parejas ese 
mismo año, así que había mucho en juego. 

Bo Chen, el experto chino que me asistiría durante la sesión de 
formación, también llegó pronto. Chen, periodista de treinta y seis 
años originario de Wuhan y residente en París, trabajaba para un 
periódico chino. Se había prestado a actuar como experto cultural 
durante la formación y sus observaciones serían uno de los elementos 
clave para que la jornada fuera un éxito. Si era tan bueno como 
esperaba, el programa sería la bomba y nos haríamos con las otras 
cincuenta sesiones. Mi confianza en Chen se había avivado durante 
nuestros encuentros preparatorios. Elocuente, extrovertido y muy 
culto, parecía la persona ideal para la labor. Le había pedido que 
preparase dos o tres ejemplos concretos para ilustrar cada una de las 
dimensiones culturales que abordaría durante el programa y me había 
confirmado con entusiasmo que los tendría listos. 

Cuando llegaron monsieur y madame Bernard, los instalé a un 
lado de la gran mesa rectangular de vidrio, junto a Chen. Inspiré 
hondo y, esperanzada, comencé la sesión esbozando en un rotafolio 
los problemas culturales que los Bernard debían comprender para que 
su estancia en China fuera satisfactoria. A medida que avanzaba la 
mañana, iba explicándoles cada dimensión de los problemas clave y 
respondiendo a las preguntas de la pareja, sin perder de vista a Chen 
para poder ayudarlo a presentar sus observaciones. 

Pero este parecía no tener nada que exponer. Cuando acabé con 
la primera dimensión, me detuve un momento y lo miré para que 
hiciera sus aportaciones, pero no dijo nada. Ni abrió la boca, ni inclinó 
el cuerpo hacia delante, ni levantó la mano. Por lo que parecía, no 
tenía ningún ejemplo que mostrar. Como no quería avergonzarlo o dar 
lugar a una situación incómoda por recurrir a él sin que estuviera 
listo, me limité a continuar con el siguiente punto. 

Para mi creciente disgusto, Chen siguió callado y casi inmóvil 
mientras yo continuaba con el resto de la presentación. Asentía cortés 
mientras hablaba, pero eso era todo; no usaba otro lenguaje corporal 
para indicar alguna reacción, positiva ni negativa. Mostré todos los 
ejemplos que se me ocurrieron y fomenté el diálogo con el cliente 
como buenamente pude. Punto por punto, hablé, compartí y consulté 
con los Bernard... Y punto por punto, Chen no hizo ninguna 
observación. 


Continué así durante tres horas largas. Mi decepción inicial con 
Chen estaba convirtiéndose en verdadero pánico. Necesitaba sus 
observaciones para que el programa llegase a buen término. Al final, 
pese a que no quería provocar un momento incómodo delante del 
cliente, decidí jugármela. 

—Bo —pregunté—, ¿tienes algún ejemplo que desees compartir 
con nosotros? 

Chen se enderezó en la silla, sonrió con confianza a los clientes y 
abrió su cuaderno, que estaba repleto de páginas y páginas de notas 
mecanografiadas. 

—Efectivamente, Erin —respondió—. Gracias. 

Y, entonces, para mi gran alivio, Chen comenzó a explicar un 
ejemplo claro, pertinente y fascinante tras otro. 

Al pensar en la historia de mi incómodo encargo con Bo el 
Silencioso, lo natural es asumir que algo en su personalidad, en la mía 
o en nuestra interacción podría haber provocado esa situación tensa. 
Tal vez Chen permaneció callado porque no es muy buen 
comunicador, o porque es tímido o introvertido y no se atreve a 
expresarse a menos que se le empuje a hacerlo. O puede que yo sea 
una moderadora incompetente, al decirle a Chen que se preparase 
para la reunión y luego no recurrir a él hasta que casi había concluido. 
O quizá, siendo benevolentes, estaba tan cansada después de haberme 
pasado la noche soñando con fruta perdida que no vi las señales que 
Chen me hacía para indicar que tenía algo que decir. 

De hecho, durante las reuniones previas con él me había quedado 
claro que no era una persona poco elocuente o tímida; era un 
excelente comunicador y rebosaba extroversión y confianza en sí 
mismo. Además, yo llevaba años celebrando reuniones con clientes y 
jamás había experimentado una desconexión semejante, lo que sugería 
que mis habilidades como moderadora no eran el origen del problema. 

La verdad es que la historia de Bo el Silencioso es una historia de 
cultura, no de personalidad. Pero la explicación cultural no es tan 
sencilla como podríamos pensar. El comportamiento de Chen en 
nuestra reunión está en consonancia con un estereotipo cultural 
conocido. Los occidentales a menudo asumen que los asiáticos, en 
general, son callados, reservados o tímidos. Si diriges un equipo global 
que incluya asiáticos y occidentales, es muy probable que hayas oído 
la queja, común entre estos últimos, de que los participantes asiáticos 


no hablan mucho y son menos directos a la hora de expresar opiniones 
individuales en las reuniones de equipo. No obstante, el estereotipo 
cultural no refleja la verdadera razón del comportamiento de Chen. 

Dado que los Bernard, Chen y yo estábamos participando en un 
programa de formación intercultural (que supuestamente yo dirigía; 
pese a que de repente me veía en el incómodo papel de alumna), 
decidí pedirle sin más a Chen que me explicara sus acciones. 

—Bo —exclamé—, ¡con la de ejemplos estupendos que tenías! 
¿Por qué no has intervenido y los has compartido con nosotros antes? 

—«¿Esperabas que interviniera? —me preguntó con cara de 
verdadera sorpresa. A continuación, me describió la situación tal y 
como él la veía—. En esta sala —dijo, volviéndose al señor y la señora 
Bernard—, Erin preside la reunión. 

Y continuó: 


Como es la persona de mayor rango aquí, espero a que me dé la palabra. 
Y, mientras espero, debo mostrar que sé escuchar, por lo que me quedo callado 
y quieto. En China, a menudo tenemos la impresión de que los occidentales 
hablan mucho en las reuniones porque quieren lucirse o porque no saben 
escuchar. Además, me he dado cuenta de que los chinos dejamos varios 
segundos de silencio más antes de intervenir que en Occidente. Los 
occidentales prácticamente se pisan unos a otros durante las reuniones. Estaba 
esperando a que Erin callara el tiempo suficiente para intervenir, pero ese 
momento no llegó nunca. Muchas veces, los chinos sentimos que los 
estadounidenses no saben escuchar porque siempre se interrumpen unos a 
otros para dar su opinión. Me habría gustado dar la mía si hubiera habido 
alguna pausa lo bastante larga. Pero Erin no dejaba de hablar, así que me 
limité a ser paciente y esperar. Es algo que mi madre me decía y he 
interiorizado: «Tienes dos ojos y dos orejas, pero solo una boca. Úsalos en 
consecuencia». 


Mientras Chen hablaba, la base cultural de nuestro malentendido 
nos quedó clarísima tanto a los Bernard como a mí. Era evidente que 
iba mucho más allá de cualquier simple estereotipo sobre los «tímidos 
chinos». Y, al entenderlo, surgió la pregunta más importante de todas: 
una vez que soy consciente del contexto cultural que da forma a una 
situación, ¿qué puedo hacer para responder de manera más eficaz? 

En el caso de Bo el Silencioso, el ser más consciente del 
significado de su comportamiento conduce a varias soluciones fáciles 
pero de gran alcance. En el futuro, puedo estar más preparada para 
reconocer y abordar con flexibilidad las diferentes expectativas 
culturales respecto al estatus y la comunicación. La próxima vez que 
dirija un programa de formación con un especialista cultural chino, 


debo asegurarme de invitarlo a hablar. Y si no responde de inmediato, 
tengo que dejar varios segundos más de silencio antes de retomar la 
palabra. Chen, por su parte, puede adoptar una serie de estrategias 
sencillas para mejorar su eficacia. Simplemente puede olvidarse de su 
tendencia natural a esperar a que lo inviten a hablar y obligarse a 
intervenir siempre que tenga una idea que aportar. Si esto le resulta 
demasiado agresivo, puede levantar la mano para tomar la palabra 
cuando no encuentre hueco para hablar. 

En este libro, presento un acercamiento sistemático y progresivo 
para comprender los retos comunicativos más comunes en el mundo 
de los negocios debidos a las diferencias culturales, y ofrezco pasos 
para afrontarlos de manera más eficaz. El proceso empieza por 
reconocer los factores culturales que conforman el comportamiento 
humano y analizar de manera metódica los motivos de dicho 
comportamiento. Esto, a su vez, nos permitirá aplicar estrategias 
claras para mejorar la eficacia a la hora de resolver los problemas más 
espinosos provocados por los malentendidos entre culturas, o para 
evitarlos directamente. 


Cuando entré en el despacho de Sabine Dulac, situado en la segunda 
planta de un edificio en el distrito empresarial de La Défense, a las 
afueras de París, esta caminaba nerviosa delante de la ventana, que 
daba a un puentecillo y a una escultura de hormigón que representaba 
un enorme dedo pulgar. A Dulac, la dinámica directora financiera de 
una de las principales compañías energéticas del mundo, le acababan 
de ofrecer un traslado de dos años en Chicago, después de años 
pidiéndoles a sus superiores una oportunidad como aquella. Había 
pasado la noche anterior estudiándose un montón de artículos que le 
había enviado, en los que se describían las diferencias entre las 
culturas empresariales de Francia y Estados Unidos. 

«Creo que este traslado a Chicago va a ser perfecto para mí — 
afirmó Dulac—. Me encanta trabajar con estadounidenses. Jls sont 
tellement pratiques et efficaces! Me encanta cómo se centran en el 
pragmatismo y la eficiencia. Et transparents! ¡Los americanos son 


mucho más explícitos y transparentes que nosotros, los franceses!» 

Pasé varias horas ayudando a Dulac a prepararse para el traslado, 
viendo entre otras cuestiones cuál sería la mejor forma de adaptar su 
estilo de liderazgo para que funcionara en el contexto de la cultura 
estadounidense. Sería la primera vez que viviría fuera de Francia y 
sería la única extranjera de su equipo, dos circunstancias que no 
hacían sino aumentar su entusiasmo ante la idea de mudarse. 
Encantada con esta nueva oportunidad, Dulac partió rumbo a la 
Ciudad de los Vientos. Estuvimos cuatro meses sin hablar. Luego llamé 
tanto a su jefe estadounidense como a ella para las conversaciones de 
seguimiento previstas. 

Jake Webber respondió con un hondo suspiro cuando le pregunté 
cómo le iba a Dulac. «Su desempeño es... digamos que medio. Le gusta 
mucho al equipo y es increíblemente dinámica. Tengo que admitir que 
esa energía ha puesto en marcha al departamento. Eso ha sido 
positivo. Desde luego, se ha integrado mucho más rápido de lo que 
esperaba. En serio, a este respecto ha sido excelente.» 

Sentí que la evaluación de Webber estaba a punto de dar un giro 
a peor. «No obstante, hay varios aspectos críticos que necesito que 
Sabine cambie en su forma de trabajar —continuó— y no veo que esté 
haciendo ningún esfuerzo para lograrlo. Sus Excel son descuidados, 
comete errores de cálculo y asiste a las reuniones sin haberlas 
preparado. He hablado con ella varias veces sobre estas cuestiones, 
pero no responde. Sigue con las mismas pautas de trabajo. Volví a 
hablarle de este tema el jueves pasado, pero no veo que haya esfuerzo 
alguno por su parte. 

»Esta mañana tuvimos su evaluación de desempeño —suspiró 
Webber de nuevo— y volví a señalarle estos problemas. Habrá que ver 
qué pasa. Pero si no espabila con estas cuestiones, no creo que la cosa 
vaya a funcionar.» 

Preocupada, llamé a Dulac. 

«¡Todo va fenomenal! —me confirmó—. Mi equipo es fantástico. 
Realmente he conectado con los miembros. Y tengo una relación 
estupenda con mi jefe. Je m'épanouis! —añadió, una expresión 
francesa que podría traducirse como “estoy floreciendo” o “me va muy 
bien”, antes de continuar—: Por primera vez en mi carrera he 
encontrado un puesto que es perfecto para mí, en el que explotar todo 
mi talento y mis habilidades. Ah, y te diré que esta mañana tuve mi 


primera evaluación de desempeño. ¡Estoy encantada! Ha sido la mejor 
desde que empecé en la empresa. Las cosas van tan bien que me estoy 
planteando alargar mi estancia más allá de los dos años.» 

Al igual que con la historia de Bo el Silencioso, pensemos por un 
momento si el error de comunicación entre Webber y Dulac se debe 
más a que sus personalidades no encajan o a diferencias culturales. En 
este caso, los estereotipos nacionales confunden en lugar de ayudar. 
Después de todo, lo que suele pensarse de los franceses es que son 
unos maestros de la comunicación implícita e indirecta, que hablan y 
escuchan con sutileza y sensibilidad, mientras que se considera que los 
estadounidenses tienden a la comunicación explícita y directa: cuanto 
más contundente, mejor. Sin embargo, en la historia de Dulac la 
Sorda, un supervisor americano se queja de que su subordinada 
francesa carece de sofisticación suficiente para entender lo que quiere 
decirle, mientras que la ejecutiva parece encantada sin enterarse del 
mensaje que su jefe le intenta transmitir. Ante una situación así de 
contradictoria, podríamos limitarnos a asumir que las personalidades 
de Webber y Dulac son incompatibles, independientemente de su 
origen cultural. 

En efecto, podríamos darlo por sentado sin más. Pero 
supongamos que has hablado con veinte o treinta directivos franceses 
que viven en Estados Unidos y una docena de ellos te han contado una 
historia similar. Uno a uno, te han explicado que sus superiores 
americanos les han dado feedback de una manera que les resultó 
confusa, ambigua o directamente engañosa; así, podrías llegar a la 
conclusión correcta de que es algo cultural lo que provoca este patrón 
de malentendido. Y, de hecho, dicho patrón existe, lo que indica con 
claridad que el caso de Dulac la Sorda es mucho más que una cuestión 
de personalidades en conflicto. 

Este patrón es confuso porque los estadounidenses a menudo 
tienden a ser más explícitos y directos que los franceses (o, más 
concretamente, de «contexto bajo», un término en el que nos 
detendremos más adelante en otro capítulo). La gran excepción se da 
cuando los directivos dan feedback a sus subordinados. En un entorno 
francés, los comentarios positivos suelen brindarse de forma implícita, 
mientras que los negativos son más directos. En Estados Unidos sucede 
justo lo contrario. Los directivos americanos suelen ser claros con los 
comentarios positivos mientras que tratan de amortiguar los mensajes 


negativos envolviéndolos en un lenguaje alentador y optimista. Así, 
cuando Webber evaluó el trabajo de Dulac empleando el popular 
método americano de tres mensajes positivos por uno negativo, esta 
abandonó la reunión con las alabanzas aún resonando en sus oídos, 
mientras que los comentarios negativos le parecieron insignificantes. 

Si Dulac hubiera sido consciente de esta tendencia cultural 
mientras discutía su desempeño con su nuevo jefe estadounidense, 
habría dado mayor importancia a la parte negativa de la evaluación 
que si se hubiera tratado de un jefe francés, interpretando así los 
comentarios con mayor exactitud y sin arriesgarse a perder su trabajo. 

Asimismo, si Webber hubiera sabido todo esto, podría haber 
puesto en contexto su forma de comunicarse con Dulac. Podría 
haberle dicho: «Cuando realizo una evaluación de desempeño, siempre 
empiezo mencionando tres o cuatro cosas que considero que la 
persona está haciendo bien. Luego paso a la parte realmente 
importante de la reunión, que es, por supuesto, lo que esa persona 
puede hacer para mejorar. Detesto ir directamente a la parte 
importante de la reunión sin empezar con lo positivo. ¿Te parece bien 
que use este método?». 

A menudo basta explicar lo que uno va a hacer para que la 
comunicación mejore mucho, al evitar el malentendido inmediato y al 
sentar las bases para un mejor trabajo en equipo en el futuro, un 
principio que también vimos en la práctica cuando Bo Chen describió 
los motivos por los que había permanecido callado durante casi toda 
nuestra reunión. Esta es una de las decenas de estrategias concretas y 
prácticas que estudiaremos para abordar los equívocos interculturales 
y mejorar la eficacia cuando se trabaja en equipos globales. 


L As BARRERAS INVISIBLES QUE DIVIDEN 
NUESTRO MUNDO 


Situaciones como estas dos que acabamos de ver son mucho más 
comunes de lo que creeríamos. La triste realidad es que la inmensa 
mayoría de los directivos que hacen negocios a nivel internacional no 
saben bien hasta qué punto la cultura influye en su trabajo. Esto es 
especialmente cierto si tenemos en cuenta que cada vez más gente se 


comunica a diario con personas en otros países por medios virtuales, 
como el correo electrónico o el teléfono. Cuando vives, trabajas o 
viajas mucho por un país extranjero, captas muchas señales 
contextuales que te ayudan a entender la cultura de sus habitantes, lo 
que a su vez te permite descifrar mejor la comunicación y adaptarte. 
En cambio, cuando intercambias mensajes electrónicos con un 
interlocutor internacional en un país que no has visitado nunca, es 
mucho más fácil pasar por alto las sutilezas culturales que afectan a la 
comunicación. 

Un ejemplo sencillo es un gesto característico y único de la India: 
un movimiento de la cabeza a medio camino entre la negación y el 
asentimiento. Si uno viaja a la India por negocios, pronto descubrirá 
que ese gesto no indica desacuerdo, duda o falta de apoyo, como 
sucedería en la mayoría de los demás países. Por el contrario, sugiere 
interés, entusiasmo o, en ocasiones, una escucha respetuosa. Al cabo 
de un día o dos, uno advierte que todo el mundo lo hace, toma nota 
mental de su aparente significado y, a partir de entonces, puede 
interpretar bien el gesto al negociar un acuerdo con su equipo de 
contratación externa en el país. 

Pero por teléfono o correo electrónico, interactuamos a diario con 
nuestros socios indios desde la oficina de Hellerup (Dinamarca) o 
Bogotá (Colombia) sin ver siquiera el entorno en el que viven y 
trabajan. Así que en una videoconferencia con uno de nuestros altos 
directivos indios, podemos interpretar este gesto, que no es de 
negación ni asentimiento, como que el interlocutor no está totalmente 
de acuerdo con nuestra idea. Redoblamos los esfuerzos para 
convencerlo, pero cuanto más hablamos más parece indicar con la 
cabeza que no está convencido. Acabamos la videollamada confusos, 
frustrados y puede que hasta enojados. La cultura ha influido en la 
comunicación, pero a falta de las señales visuales y contextuales que 
ofrece la presencia física, ni siquiera hemos detectado que había algo 
cultural en juego. 

Así, seamos conscientes de ello o no, las diferencias sutiles en los 
patrones de comunicación y las variaciones complejas en lo que se 
considera buenas prácticas o sentido común de un país a otro tienen 
un tremendo impacto en cómo nos entendemos entre nosotros y, en 
última instancia, en cómo hacemos nuestro trabajo. Muchas de estas 
diferencias culturales —las distintas actitudes respecto a cuándo 


hablar o callar, el papel del líder en la sala y qué forma de dar 
feedback negativo es la más constructiva— pueden parecer poca cosa. 
Pero si uno no es consciente de las diferencias y no se arma con 
estrategias para gestionarlas de un modo eficaz, pueden arruinar las 
reuniones de equipo, desmotivar a los empleados, frustrar a los 
proveedores extranjeros y dificultar enormemente la consecución de 
nuestros objetivos. 

Hoy, trabajemos en Diisseldorf, Dubái, Brasilia, Pekín, Nueva 
York o Nueva Deli, todos formamos parte de una red mundial (real o 
virtual, física o electrónica) para cuyo éxito es necesario desenvolverse 
en realidades culturales radicalmente diferentes. A menos que 
sepamos cómo descifrar otras culturas y evitar trampas en las que es 
sencillísimo caer, seremos una presa fácil de malentendidos, conflictos 
innecesarios y, al cabo, fracasos. 


N O BASTA CON PRESTAR ATENCIÓN A LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES 


Es muy posible, y hasta común, llevar décadas trabajando en distintas 
culturas y viajando con frecuencia por negocios sin ser consciente ni 
saber cómo la cultura nos influye. Millones de personas trabajan en 
entornos globales, pero siguen viéndolo todo desde su propia 
perspectiva cultural y asumiendo que todas las diferencias, 
controversias y malentendidos se deben a la personalidad. Y no es una 
cuestión de pereza. Muchas personas bienintencionadas no se 
informan sobre las diferencias culturales porque creen que bastará con 
fijarse en las diferencias individuales. 

Tras publicar un artículo online sobre las diferencias entre las 
culturas de Asia y su influencia en el trabajo en equipo con personas 
de distintos países asiáticos, un lector comentó: «Hablar de diferencias 
culturales nos conduce a los estereotipos y, en consecuencia, a 
encasillar a las personas según sus “rasgos generales”. En lugar de 
hablar sobre cultura, es importante juzgar a las personas en cuanto 
individuos, no como meros productos del entorno». 

En principio, este argumento suena válido, incluso bien 
informado. Por supuesto que las personas, independientemente de su 
origen cultural, presentan rasgos de personalidad de lo más variado. 


Entonces ¿por qué simplemente no nos acercamos a la gente con 
interés por conocerla personalmente y, a partir de ahí, avanzamos? 
Por desgracia, este punto de vista ha impedido que miles de personas 
aprendieran lo que necesitaban para cumplir sus objetivos. Si 
emprendemos toda interacción partiendo de la base de que la cultura 
no importa, nuestro mecanismo predeterminado nos llevará a ver a los 
demás a través de nuestra propia lente cultural y a juzgarlos o 
prejuzgarlos en consecuencia. Si ignoramos la cultura, no podremos 
sino terminar pensando: «Chen no habla; ¡es evidente que no tiene 
nada que decir! ¡Su falta de preparación va a fastidiarme el programa 
de formación!». O tal vez: «Jake me dijo que todo iba fenomenal 
durante la evaluación de desempeño, cuando en realidad estaba 
descontento con mi trabajo. ¡Es un jefe taimado, falso e 
incompetente!». 

Sí, cada persona es un mundo. Y sí, cuando trabajamos con 
personas de otras culturas, no deberíamos sacar conclusiones sobre 
rasgos individuales a partir de su lugar de procedencia. Pero eso no 
significa que aprender sobre los contextos culturales sea innecesario. 
Si la culminación de un negocio depende de tu capacidad de trabajar 
bien con personas de todo el mundo, necesitarás apreciar las 
diferencias culturales y respetar las diferencias personales. Las dos son 
básicas. 

Como si esta complejidad no bastara, las diferencias culturales e 
individuales a menudo se combinan con diferencias entre 
organizaciones, sectores, profesiones y otros grupos. No obstante, 
hasta en las situaciones más complicadas, entender cómo las 
diferencias culturales afectan a esta combinación puede ayudarnos a 
descubrir una nueva perspectiva. Las creencias y los patrones de 
comportamiento culturales con frecuencia influyen en la percepción 
(lo que vemos), la cognición (lo que pensamos) y la acción (lo que 
hacemos). La finalidad de este libro es ayudarte a mejorar tu 
capacidad de descifrar estos tres aspectos de la cultura y mejorar tu 
eficacia a la hora de abordarlos. 


O CHO ESCALAS PARA DISTRIBUIR LAS CULTURAS 
DEL MUNDO 


Yo no nací en una familia multicultural, con padres que me llevaran 
por todo el planeta. Al contrario, nací en las afueras de Two Harbors, 
Minnesota, una ciudad famosa sobre todo entre los conductores de la 
carretera de Duluth por albergar el restaurante Betty”s Pies. Es el tipo 
de pueblo pequeño donde la mayoría de los lugareños pasa toda la 
vida en la cultura de su infancia. Mis padres fueron un poquito más 
lanzados: cuando tenía cuatro años, nos mudamos trescientos 
kilómetros al sur, a Minneapolis, donde crecí. 

Sin embargo, ya adulta, me cautivó el frenesí de rodearme de 
personas que veían el mundo de una forma radicalmente distinta a la 
mía. Ahora que llevo casi la mitad de mi vida fuera de Estados Unidos, 
he desarrollado habilidades que van desde aprender a comer orugas 
mopane para merendar cuando enseñaba inglés a alumnos de instituto 
en Botsuana hasta esquivar vacas, gallinas y rickshaws cuando salía a 
correr por las mañanas en la India durante una breve estancia dando 
clase a ejecutivos. 

Hoy, casada con un francés y criando a dos hijos en Francia, 
tengo que lidiar a diario con los retos interculturales. ¿De verdad es 
necesario que una persona educada pliegue las hojas de lechuga antes 
de comerlas o sería aceptable que las cortara? Si mis encantadores 
vecinos de arriba me besaron la mejilla cuando me los crucé ayer en el 
rellano, ¿será excesivo si les doy un beso la primera vez que me los 
encuentre cada día? 

En cualquier caso, las enseñanzas de este libro no han surgido de 
debates sobre hojas de lechuga u orugas mopane (por interesantes que 
sean), sino de la fascinante oportunidad de enseñar gestión 
intercultural en una de las instituciones más culturalmente diversas 
del planeta. Tras fundar la filial francesa de una consultora 
intercultural, en la que tuve el placer de aprender a diario de decenas 
de especialistas en cultura como Bo Chen, entré a trabajar como 
profesora en INSEAD, una escuela de negocios internacional de la que 
casi nadie habrá oído hablar en Two Harbors, Minnesota. 

INSEAD es uno de los pocos lugares donde todos somos una 
minoría cultural. Aunque el campus de origen está en Francia, solo 
alrededor del 7 % de los alumnos son franceses. La última vez que lo 
comprobé, el mayor grupo cultural eran los indios, que conformaban 
aproximadamente el 11 % del alumnado. Otros estudiantes han vivido 
y trabajado por todo el mundo, y muchos han pasado toda su carrera 


mudándose de una región a otra. En lo que a gestión intercultural se 
refiere, estos ejecutivos se cuentan entre los más sofisticados y cultos 
del planeta. Y aunque vienen a INSEAD a aprender de nosotros, soy yo 
quien cada día y en secreto aprendo de ellos. He logrado convertir mi 
aula en un laboratorio donde los participantes prueban, cuestionan, 
validan y corrigen los resultados de más de una década de 
investigación. Muchos han compartido sus propios conocimientos y las 
soluciones que les han funcionado en un mundo globalizado. 

Este rico acervo de información y experiencias da forma al 
modelo de ocho escalas que constituye la base de este libro. Cada una 
de ellas representa un área clave, que los directivos deben tener en 
cuenta, y muestra cómo las culturas varían de un extremo al otro de 
un espectro. Las ocho escalas son: 


* Comunicación : contexto bajo frente a contexto alto. 

+ Evaluación : feedback negativo directo frente a feedback 
negativo indirecto. 

+ Persuasión : privilegiar los principios frente a privilegiar la 
aplicación. 

* Liderazgo : igualitario frente a jerárquico. 

+ Decisión : toma consensuada frente a toma de arriba abajo. 

* Confianza : basada en las tareas frente a basada en las 
relaciones. 

+ Desacuerdos : confrontar frente a eludir la confrontación. 

+ Planificación : tiempo lineal frente a tiempo flexible. 


Ya necesites motivar a tus empleados, complacer a tus clientes o 
simplemente organizar una teleconferencia con miembros de un 
equipo intercultural, estas ocho escalas te ayudarán a ser más eficaz. 
Al analizar el posicionamiento de una cultura con relación a otra, las 
escalas te permitirán descubrir cómo la cultura influye en una 
colaboración internacional y ahorrarte situaciones incómodas como 
aquella en la que se vieron Webber y Dulac. 


C ÓMO PONER EN PRÁCTICA EL MAPA CULTURAL 


Veamos un ejemplo de cómo entender las escalas puede ayudarnos en 
una situación real. Imagina que eres un ejecutivo israelí que trabaja 
para una empresa que acaba de comprar una planta de fabricación en 
Rusia. En tu nuevo puesto debes dirigir a un grupo de empleados 
rusos. Al principio las cosas van bien, pero entonces comienzas a notar 
que tienes más dificultades que cuando trabajabas con personal israelí. 
No obtienes los mismos resultados del equipo y tu estilo de gestión no 
parece tener el mismo impacto positivo que en tu país. 

Confundido y preocupado, decides echar un vistazo a la posición 
que ocupa la cultura empresarial rusa en las ocho escalas y 
compararla con la cultura israelí. El resultado es el mapa cultural que 
aparece en la figura 1.1, el tipo de herramienta que exploraremos con 
más detalle en los siguientes capítulos. 

Al revisar el mapa cultural, ves que tanto la cultura empresarial 
rusa como la israelí valoran la planificación flexible frente a la 
planificación más organizada (escala 8), ambas aceptan y aprecian el 
desacuerdo franco (escala 7) y ambas abordan la confianza guiándose 
más por las relaciones que por las tareas (escala 6). Todo esto casa con 
tu experiencia. Sin embargo, te percatas de que a ambas culturas las 
separa una gran distancia en lo que a liderazgo se refiere (escala 4), 
pues Rusia favorece el método jerárquico, mientras que Israel prefiere 
el igualitario. Como ya examinaremos con mayor detalle, esto sugiere 
que la apreciación por las estructuras organizativas horizontales y por 
un estilo de gestión igualitario que caracteriza a las personas de 
negocios israelíes podría no ser eficaz en el entorno fuertemente 
jerarquizado ruso. 
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He aquí una de las claves de las dificultades que estás 
experimentando. Así, empiezas a replantearte la actitud, común en 
Israel, de que el jefe sea «uno más del equipo». Te das cuenta de que 
algunas de tus palabras y acciones, idóneas para la cultura israelí 
igualitaria, podrían haber sido malinterpretadas por tu equipo ruso e 
incluso podrían haber desmotivado a sus miembros. Durante las 
semanas siguientes, conforme vas adaptando tu estilo de liderazgo, te 
das cuenta de que la atmósfera poco a poco va mejorando y, con ello, 
los resultados finales. Este es un ejemplo de cómo podemos usar las 
ocho escalas y el proceso de análisis cultural para promover cambios 
reales y de envergadura en el seno de las organizaciones, para 
beneficio de todos los implicados. 


¿ CÓMO HA LLEGADO MI PAÍS A ESA POSICIÓN? 


Cada uno de los siguientes capítulos se ha consagrado a una de las 
ocho escalas del mapa cultural. Cada escala sitúa entre veinte y treinta 
países en un eje horizontal, por lo que podrás aplicarla en muchas 
situaciones habituales en el mundo empresarial global. Como lo 
importante en una escala es la distancia relativa entre dos países, una 
persona de cualquiera de los países del mapa podrá aplicar los 
conceptos del libro a sus interacciones con colegas de cualquier otro. 

Alguien podría objetar que estas escalas no dan la importancia 
que merecen a las variaciones culturales entre individuos, subculturas, 
regiones y organizaciones. Entender cómo se crearon las escalas puede 
ayudarnos a ver cómo esas variaciones aparecen reflejadas en ellas y 
cuál es la forma de aplicar la información que brindan con la mayor 
precisión. 

A modo de ejemplo, observemos la posición de Alemania en la 
escala de la planificación, que refleja cómo las personas en distintas 
culturas tienden a gestionar el tiempo. El primer paso es entrevistar a 
directivos alemanes de nivel intermedio y pedirles que hablen de la 
importancia de la flexibilidad frente a la organización a la hora de 
planificar reuniones, proyectos o calendarios. Por supuesto, las 
respuestas individuales variarán, pero pronto surgirá un patrón. La 
horquilla de los comportamientos considerados apropiados y 
aceptables en Alemania puede representarse con una curva normal, 
cuya campana mostrará la zona en la que se sitúan la mayoría de las 
respuestas. Tendría un aspecto como este: 


FIGURA Í.2 
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Como es lógico, habrá algunos casos atípicos —un puñado de 
alemanes que queden a la derecha o a la izquierda de la curva—, pero 
su comportamiento, a juzgar por la opinión del alemán medio, se 
consideraría inapropiado, inaceptable o, como mínimo, poco 


recomendable en la cultura empresarial del país. 

Fue mediante este tipo de análisis como empecé a distribuir las 
posiciones de los países en cada escala. Luego las ajusté a partir de los 
comentarios de cientos de ejecutivos internacionales. 

Al observar las escalas que ilustran este libro, no se verá la 
campana correspondiente a cada país, sino simplemente un punto que 
representará la posición normativa de la campana, tal y como se 
puede apreciar en la figura 1.3. En otras palabras, la posición de un 
país en la escala indica la posición media de un abanico de 
comportamientos aceptables o apropiados en dicho país. 
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Cuando observes las escalas, ten en cuenta que tanto las 
diferencias culturales como las diferencias individuales influyen en 
cada interacción internacional. Dentro de ese abanico de 
comportamientos aceptables en una cultura, cada persona de negocios 
tendrá que tomar decisiones en función de la situación concreta. 

Por ejemplo, fijémonos en la escala de la evaluación (descrita en 
el capítulo 2), que estudia si es mejor ser directo o indirecto cuando se 
da feedback negativo. Hay una horquilla de formas aceptables de 
proporcionar comentarios negativos en los Países Bajos, y un holandés 
podrá elegir sin problemas cualquiera de las que estén dentro de ella. 
Igualmente hay una para el Reino Unido, y una persona de negocios 
británica podrá elegir una forma específica dentro de esa horquilla 
(véase la figura 1.4). La cultura ofrece un abanico de opciones, dentro 
del cual cada uno elegimos. No se trata de una cuestión de cultura o 
personalidad, sino de cultura y personalidad. 
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Si comparamos dos culturas, podemos ver que hay partes de esa 
horquilla que se superponen, mientras que otras no. Así pues, algunos 
holandeses pueden emplear estilos para proporcionar comentarios que 
son apropiados en los Países Bajos y en el Reino Unido, mientras que 
otros podrían usar técnicas que parecen aceptables en su país pero que 
se considerarían inapropiadas, bruscas y ofensivas al otro lado del 
canal de la Mancha. Las ocho escalas ayudan a comprender estas 
diferencias y a evaluar las elecciones individuales dentro de un 
contexto cultural amplio. 


L A PERSPECTIVA CRUCIAL ES LA RELATIVIDAD CULTURAL 


Otro aspecto crucial para entender el significado de las ocho escalas es 
el concepto de relatividad cultural. Por ejemplo, pensemos en la 
posición de España en la escala de la confianza (figura 1.5), que sitúa a 
las culturas en función de si desarrollan la confianza basándose en las 
relaciones o a partir de la experiencia en tareas compartidas. 
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Formulemos una pregunta sencilla: ¿España es un país de 
relaciones o de tareas? La mayoría de las personas dirían que es un 


país de relaciones. Pero esta respuesta es, de una manera sutil pero 
crucial, incorrecta. La respuesta correcta es que, si uno viene de 
Francia, el Reino Unido, Suecia, Estados Unidos o cualquier otra 
cultura que quede a la izquierda de España en la escala, España será 
un país de relaciones en comparación con su propia cultura. Pero para 
alguien de la India, Arabia Saudí, Angola o China, España será, de 
hecho, un país muy basado en las tareas... siempre y cuando se 
compare con su cultura. 

El quid de la cuestión es que, al examinar cómo personas de 
distintas culturas se relacionan entre sí, no importa la posición 
absoluta de una cultura en la escala, sino la posición relativa de dos 
culturas. Es este posicionamiento relativo lo que determina cómo una 
persona considera a otra. 

Por ejemplo, veamos lo que sucedió cuando la consultora 
británica KPMG creó varios equipos globales para regularizar la 
implementación de una serie de sistemas de gestión desarrollados por 
la compañía de software empresarial SAP. Uno de los equipos estaba 
formado principalmente por consultores británicos y franceses; 
durante el trabajo, los primeros se quejaron de que los franceses eran 
desorganizados, caóticos e impuntuales. «Durante una reunión se 
desvían y se van tanto por la tangente que es imposible seguir su 
razonamiento», dijo uno de los miembros británicos. 

En otro equipo, formado principalmente por indios y franceses, 
los asiáticos se quejaron de que sus compañeros europeos eran rígidos 
e inflexibles, y de que estaban obsesionados con las fechas límites y las 
estructuras hasta el punto de ser incapaces de adaptarse según 
evolucionaba la situación. «Si no les dices con semanas de antelación 
lo que va a suceder en la reunión y en qué orden, se ponen muy 
nerviosos», comentó uno de los indios del equipo. 

¿A qué se deben estas percepciones tan contradictorias de los 
miembros franceses? Basta mirar la escala de la planificación (figura 
1.6) para ver que los franceses se sitúan entre los británicos y los 
indios, lo que da lugar a percepciones opuestas desde cada una de esas 
dos perspectivas. 
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Cuando describí esta experiencia a un grupo de alemanes y 
británicos que colaboraban en otro equipo, uno de los alemanes se rio. 
«Es graciosísimo —dijo—, porque nosotros, los alemanes, siempre 
estamos quejándonos de que los británicos son desorganizados, 
caóticos e impuntuales: exactamente lo que los británicos de su 
ejemplo les echaban en cara a los franceses.» Y ahora fíjate en las 
posiciones relativas de los alemanes y los británicos en la escala de la 
planificación. 

Así pues, la relatividad cultural es la clave para entender el 
impacto de la cultura en las interacciones humanas. Si un ejecutivo 
desea formar y gestionar equipos globales cuyos miembros trabajen 
bien juntos, tendrá que entender no solo cómo las personas de su 
propia cultura ven a las demás, sino también cómo esas distintas 
culturas internacionales se perciben unas a otras. 


C UANDO LAS DIFERENCIAS CULTURALES ESTÁN 
EN NOSOTROS 


Hace poco tuve la ocasión de llamar por teléfono a Cosimo Turroturro, 
que dirige una empresa de oradores con sede en Londres. Basándome 
únicamente en su nombre, asumí que sería italiano. Pero en cuanto lo 
llamé y escuché que empezaba las frases con el típico ja alemán, me 
quedó claro que no lo era. 

Turroturro me lo explicó: «Mi madre era serbia y mi padre, 
italiano. Crecí principalmente en Alemania, aunque he pasado la 
mayor parte de mi vida adulta en el Reino Unido. Como puedes ver, 
no me hace falta hablar con nadie más para experimentar esas 
diferencias culturales de las que hablas. ¡Llevo todos esos retos dentro 
de mí!». 


Me reí al imaginar a Turroturro desayunando solo y diciéndose a 
sí mismo en italiano: «¿Por qué tienes que ser tan brusco?». Y 
respondiéndose en alemán: «¡¿Yo, brusco?! ¿Por qué tienes que ser tú 
tan emocional?». 

Mientras que la mayoría de las personas pasan gran parte de la 
vida en su país natal, las escalas de este libro presentan un nivel 
adicional de interés para aquellos con un origen más heterogéneo. Si 
has vivido en dos o más países, o si tus padres son de distinta 
procedencia, tal vez empieces a darte cuenta de cómo las diferentes 
culturas han contribuido a dar forma a tu personalidad. Podrías 
percatarte de que una parte de tu estilo personal se debe a la cultura 
en la que pasaste los primeros cinco años de tu vida; otra, a la cultura 
en la que asististe al instituto y en la que tuviste tu primer empleo; 
otra, a la cultura de tu padre, y otra más, a la de tu madre. Las 
siguientes páginas no solo pueden ayudarte a ser más eficaz como 
persona de negocios, sino también a entenderte mejor que nunca. 


D EGUSTAR EL AGUA EN LA QUE NADAS 


La cultura puede ser un tema espinoso. Hablar sobre la cultura de una 
persona a menudo provoca el mismo tipo de reacción que si a uno le 
mentasen a la madre. La mayoría de nosotros poseemos un profundo 
instinto de protección con la cultura que consideramos nuestra y, por 
mucho que la critiquemos con dureza, podemos enfurecernos 
rápidamente si alguien de fuera osa hacer lo mismo. Por este motivo, 
en este libro sé que me muevo por un campo de minas. 

Prometo que todas las situaciones que describo proceden de 
historias de personas reales que trabajan en empresas reales, aunque 
he cambiado nombres, detalles y circunstancias para respetar su 
anonimato. Aun así, es posible que algún lector se ponga a la 
defensiva cuando oiga lo que otros han dicho sobre la cultura que ve 
como propia: «¡Eso no es cierto! ¡Mi cultura no es así en absoluto!». 

A riesgo de echar leña al fuego, me permitiré repetir la historia 
ya conocida de dos jóvenes peces que se encuentran con otro mayor 
nadando en sentido contrario. Este los saluda con un gesto y les dice: 
«Buenos días, muchachos, ¿qué tal está el agua?». Ante lo cual uno de 


los pececillos le pregunta al otro: «¿Qué demonios será el agua?». 1 

Cuando uno es de una cultura y está inmerso en ella —como un 
pez en el agua—, a menudo es difícil, por no decir imposible, percibir 
dicha cultura. Con frecuencia, las personas que han pasado toda su 
vida en una sola cultura solo aprecian diferencias regionales o 
individuales, por lo que concluyen: «Mi cultura nacional no tiene un 
carácter específico». 

El ingeniero estadounidense John Cleary explicaba así este 
fenómeno durante uno de mis cursos para ejecutivos: 


Pasé los primeros veintiocho años de mi vida en Madison, una ciudad de 
tamaño medio de Wisconsin, pero debido a mi trabajo viajaba semanalmente 
por todo Estados Unidos, pues los miembros de mi equipo estaban repartidos 
por el país. Las diferencias regionales en Estados Unidos son acusadas. La 
ciudad de Nueva York es completamente distinta de Athens (Georgia). Así que, 
cuando empecé a trabajar con extranjeros y hablaban de cómo era trabajar con 
«estadounidenses», lo veía como un signo de ignorancia y respondía: «No 
existe una cultura estadounidense. Cada región es diferente y, dentro de ellas, 
cada persona es diferente». 

Pero después me trasladé a Nueva Deli (India). Comencé a dirigir un 
equipo local y a supervisar su colaboración con mi antiguo equipo en Estados 
Unidos. Estaba ilusionado, al pensar que sería una oportunidad para aprender 
sobre la cultura india. Al cabo de dieciséis meses en Nueva Deli, trabajando 
con indios y observando esta colaboración desde su punto de vista, puedo 
afirmar que he aprendido muchísimo... sobre mi propia cultura. Al contemplar 
la forma de pensar, trabajar y actuar de los estadounidenses desde esta 
perspectiva exterior, por primera vez veo una cultura estadounidense clara y 
visible. La cultura de mi país presenta un carácter distintivo que me era 
totalmente invisible cuando estaba inmerso y formaba parte de ella. 


Cuando veas a las personas citadas en este libro quejarse, criticar 
o llevarse las manos a la cabeza al ver tu cultura desde su propia 
perspectiva, trata de no tomártelo como una afrenta personal. Antes 
bien, piensa que es una oportunidad para aprender no solo sobre otras 
culturas del mundo, sino también sobre la tuya. Intenta ver, sentir y 
degustar el agua en la que nadas igual que lo haría un animal 
terrestre. Tal vez la experiencia te resulte fascinante... y hasta amplíe 
tus horizontes. 


* 


De vuelta en mi apartamento parisino tras la sesión con los Bernard y 


Bo Chen, me puse a reflexionar sobre el consejo de la madre de Bo. 
Busqué en Google las palabras «tienes dos ojos, dos orejas y una boca; 
deberías usarlos en consecuencia», esperando que el dicho comenzase 
con «Confucio dijo» o, como mínimo, «la madre de Bo Chen dice». No 
hubo suerte: fue el filósofo griego Epicteto quien dijo algo similar, 
pero hasta donde yo sé jamás vivió en China. 

Por la noche, en lugar de soñar con fruta que desaparecía del 
carrito de la compra, me quedé pensando en la cama en los motivos 
por los que Bo Chen no había alzado la voz y, ante su silencio, yo 
había seguido hablando, precisamente mientras —ironía de ironías— 
dirigía una sesión sobre eficacia intercultural. Volví a recordar el 
consejo de la señora Chen y me arrepentí de no haberlo seguido 
aquella mañana. 

El consejo de la señora Chen es válido, y no solo para los niños 
chinos, sino para todos los que queramos mejorar nuestra eficacia al 
sortear barreras culturales en el trabajo. Cuando interactúes con 
alguien de otra cultura, intenta ver más, oír más y hablar menos. 
Escucha antes de hablar y aprende antes de actuar. Antes de descolgar 
el teléfono para negociar con tus proveedores en China, tu equipo de 
contratación externa en la India, tu nuevo jefe en Brasil o tus clientes 
en Rusia, usa todos los recursos disponibles para entender cómo el 
marco cultural al otro lado de la línea es distinto del tuyo y, solo 
entonces, reacciona. 


Escuchar el aire 


Comunicar entre culturas 


Cuando llegué a mi hotel de Nueva Deli, tenía calor y, lo que es peor, 
hambre. Iba a pasar la semana dando clase a un grupo de ejecutivos 
indios en el Oberoi, un cinco estrellas de categoría, pero la escuela de 
negocios que me había contratado me había buscado un hotel mucho 
más pequeño y modesto a varios kilómetros. Aunque limpio y 
tranquilo, parecía una gran caja de hormigón con ventanas, alejada de 
la carretera y rodeada de una tapia con su portón cerrado a cal y 
canto. No está mal, pensé al soltar la maleta en la habitación. Alojada 
en un hotel sencillo a un paso del trajín cotidiano de Nueva Deli me 
sería mucho más fácil tomarle el pulso a la ciudad. 

Comer era lo primero en el orden del día. El amabilísimo joven 
de la recepción se puso en guardia al verme acercarme. Le pregunté 
por un buen lugar para comer. «Hay un restaurante estupendo justo a 
la izquierda del hotel. Se lo recomiendo sin duda —me dijo—. Se 
llama Swagat. No tiene pérdida.» 

Sonaba ideal. Salí del hotel y miré a la izquierda. La calle era un 
torbellino de colores, olores y actividad. Vi un colmado, una tienda de 
telas, una familia de cinco miembros encaramada a una motocicleta y 
unas cuantas gallinas pintadas picoteando entre el polvo junto a la 
acera. Ni un restaurante. 

«¿No lo ha encontrado? —me preguntó confuso el recepcionista 
cuando volví a entrar en el hotel. Acto seguido me explicó—: Solo 
tiene que salir, cruzar la calle y verá el restaurante a la izquierda. Está 
al lado del mercado. Hay un cartel. —Y me repitió—: No tiene 
pérdida.» 


Al parecer sí que la tenía. Traté de seguir sus instrucciones al pie 
de la letra: crucé la calle que había justo delante del hotel y miré a la 
izquierda. Como no vi ningún cartel, giré y enfilé la calle. Era un poco 
lioso, porque estaba abarrotada. Al cabo de un minuto o así, llegué a 
una callejuela lateral llena de gente, con puestos de comida y mujeres 
que vendían sandalias y saris. ¿Sería el mercado que había 
mencionado el recepcionista? Pero, después de examinar con 
detenimiento todas las maneras posibles en que podía interpretarse «a 
la izquierda», empecé a preguntarme si me estarían grabando con una 
cámara oculta para algún reality show . Emprendí el regreso al hotel. 

El recepcionista volvió a sonreír con amabilidad, pero se notaba 
que estaba pensando que no era demasiado lista. Se rascó la cabeza 
asombrado ante mi incapacidad de dar con un lugar tan obvio y 
anunció: «Yo la acompañaré». Así que salimos del hotel, cruzamos la 
calle, giramos a la izquierda y caminamos casi diez minutos, 
esquivando el tráfico por la ajetreada acera y dejando atrás varias 
calles laterales e innumerables cabezas de ganado. Al final, nada más 
pasar por delante de un gran banco, en la segunda planta de un 
edificio de estuco amarillo y encima de una frutería, atisbé un 
pequeño cartel que rezaba SWAGAT . 

Mientras agradecía al recepcionista su extraordinaria amabilidad, 
no pude evitar preguntarme por qué no me había dicho: «Cruce la 
calle, gire a la izquierda, camine nueve minutos, localice un banco 
enorme que hace esquina y, cuando vea una gran frutería, levante la 
vista hasta la segunda planta de un edificio de estuco amarillo y 
encontrará un cartel con el nombre del restaurante». 

Y, al mismo tiempo que esta pregunta pasaba por mi mente, me 
daba cuenta de que el recepcionista estaba pensando: «¿Cómo va a 
hacer esta pobre mujer tan boba para sobrevivir hasta el final de la 
semana?». 

Como mi búsqueda de comida por Nueva Deli sugiere, las 
habilidades que implica ser un comunicador eficaz varían 
enormemente de una cultura a otra. En Estados Unidos y otras 
culturas anglosajonas, se educa a las personas (casi siempre de manera 
inconsciente) para que se comuniquen de la manera más literal y 
explícita posible. La buena comunicación exige ser claro y explícito, y 
es responsabilidad del comunicador transmitir el mensaje de forma 
precisa: «Si el otro no lo entiende, es culpa mía». 


En cambio, en numerosas culturas asiáticas, como las de la India, 
China, Japón e Indonesia, los mensajes a menudo se transmiten de 
manera implícita, lo que exige que el oyente lea entre líneas. La buena 
comunicación es sutil, presenta distintas capas y puede depender de 
un vasto subtexto; además, la responsabilidad de transmitir el mensaje 
se divide entre el emisor y el receptor. Lo mismo sucede en gran 
número de culturas africanas, incluidas las de Kenia y Zimbabue, y 
algo menos en las culturas latinoamericanas (como las de México, 
Brasil y Argentina) y latinoeuropeas (como las de España, Italia y 
Portugal), incluida Francia. 

El caso es que el recepcionista del hotel brindó toda la 
información necesaria para que alguien de su propia cultura 
encontrase el Swagat. Una persona india que viviese en el mismo 
contexto de Nueva Deli habría dado rápidamente con el restaurante a 
partir de las pistas proporcionadas; ya estaría comiendo mientras yo, 
cansada, aún estaría dando vueltas por las calles. 

Mi búsqueda del restaurante Swagat demuestra que saber 
escuchar es tan importante para una comunicación eficaz como saber 
hablar. Y estas dos habilidades esenciales varían igualmente de una 
cultura a otra. 


Era primavera en Francia, donde llevaba viviendo varios años, cuando 
me pidieron que ofreciese una presentación en una conferencia sobre 
recursos humanos en París, patrocinada por Owens Corning. Esta 
empresa, líder mundial en materiales de construcción para viviendas, 
tiene su sede en Toledo, Ohio, a más de once horas en coche de mi 
estado natal, Minnesota, aunque dentro de los límites tribales de mi 
cultura nativa del Medio Oeste americano. 

Cuando llegué, me encontré a cincuenta directores de Recursos 
Humanos reunidos en la típica sala de conferencias de un hotel 
parisino, con el sol entrando por ventanales que iban del suelo al alto 
techo. Treinta y ocho participantes eran de Toledo; el resto, de Europa 
y Asia, pero todos llevaban como mínimo diez años trabajando para 
Owens Corning. Tomé asiento en el último rincón de la sala justo 


cuando comenzaba la presentación anterior a la mía. 

El orador era David Brown, CEO de la empresa. Relajado e 
informal, con americana y sin corbata, entró en la sala con una sonrisa 
cálida y saludó a varios de los presentes por su nombre de pila. Pero 
por el silencio que se hizo cuando subió al estrado, era evidente que el 
grupo de directores de Recursos Humanos lo consideraba una 
celebridad. Brown pasó sesenta intensos minutos describiendo su 
visión del futuro de la empresa. Habló con palabras sencillas, repitió 
los puntos clave y reforzó los mensajes con diapositivas que 
enumeraban lo más importante. El grupo escuchó con atención, 
formuló un par de respetuosas preguntas y aplaudió con aprecio a 
Brown cuando se iba. 

Era mi turno. Me tocaba hablar sobre lo que mejor conozco: la 
gestión intercultural. Trabajé con el grupo durante una hora, 
explicando con detalle la escala de la comunicación y su valor como 
herramienta para entender cómo las distintas culturas transmiten los 
mensajes. Como si fuera a reforzar mi idea, Kenji Takaki, un ejecutivo 
de Recursos Humanos japonés que llevaba dos años viviendo en 
Toledo, levantó la mano y ofreció la siguiente observación: 


En Japón, desde niños aprendemos de manera implícita a hablar y a 
escuchar entre líneas cuando otros hablan. Comunicar mensajes sin decirlos de 
forma directa es algo muy arraigado en nuestra cultura, tanto que lo hacemos 
sin darnos cuenta. Por ejemplo, en Japón se vota anualmente el neologismo 
más popular. Hace unos años, la palabra elegida fue KY . Son las siglas de 
kuuki yomenai , que significa “alguien que no sabe leer el aire”; es decir, una 
persona que ni por asomo es capaz de leer entre líneas. En Japón, si uno no 
sabe leer el aire, no es bueno escuchando. 


En ese momento, uno de los estadounidenses intervino: «¿Qué 
quieres decir con “leer el aire”?». 

Takaki lo explicó así: «Si estoy en una reunión en Japón y una 
persona comunica implícitamente desacuerdo o incomodidad, 
debemos ser capaces de leer el ambiente y darnos cuenta de esa 
incomodidad. Si otra persona no capta el mensaje, decimos: “¡Es un 
kKYP», 

El estadounidense respondió divertido: «¡Supongo que eso 
significa que los americanos somos todos unos KY!». Takaki no 
respondió, por lo que entendí que estaba de acuerdo. Luego continuó: 


Mientras el señor Brown nos ofrecía su presentación, yo hacía todo lo 


posible por escuchar con los cinco sentidos, para asegurarme de captar todos 
los mensajes que intentaba transmitir. Pero ahora, al escuchar a Erin, me 
pregunto si es posible que la presentación del señor Brown no tuviera ningún 
significado más allá de sus simples palabras. Y, en cuanto a los presentes en 
esta misma sala, con quienes llevo tantos años trabajando, cuando leo el aire 
durante nuestras discusiones, ¿estoy captando mensajes que no pretendéis 
transmitir? 


Era una pregunta muy astuta... y muy inquietante. El grupo se 
quedó callado y algunos de los participantes, boquiabiertos, mientras 
Takaki leía el aire en silencio. 


Los estilos de comunicación tan distintos de los directivos de Toledo y 
su colega japonés se conocen a menudo como de contexto bajo y 
contexto alto , respectivamente. 

Para entender algunas de sus implicaciones, imagínate que estás 
en mitad de una discusión con Sally, una compañera de trabajo, y que 
ambos venís de una cultura que prefiere la comunicación de contexto 
bajo. Las personas de dichas culturas están condicionadas desde la 
cuna a asumir un nivel bajo de contexto compartido; es decir, 
comparten pocos puntos de referencia y, comparativamente, poco 
conocimiento implícito que una a quien habla y a quien escucha. 

En tales circunstancias, es muy probable que, al hablar con Sally, 
le expongas tus ideas de modo explícito, proporcionando todo el 
conocimiento contextual y los detalles necesarios para que entienda el 
mensaje. En las culturas de contexto bajo, la comunicación eficaz debe 
ser simple, clara y explícita, para transmitir el mensaje con eficacia, y 
la mayoría de los comunicadores lo cumplirán, en general sin darse ni 
cuenta. Estados Unidos es el país con la cultura de contexto más bajo 
del mundo, seguido de Canadá y Australia, los Países Bajos y 
Alemania, y el Reino Unido. 

Aunque las normas culturales se transmiten de una generación a 
la siguiente por medios normalmente indirectos y subliminales, es 
probable que recuerdes haber recibido alguna lección específica sobre 
formas apropiadas de comunicarse. Desde luego, yo las recibí de niña 
en Estados Unidos. Mi maestra de tercero de primaria, Mary Jane, una 


mujer alta y delgada con el cabello muy rizado, solía instruirnos 
durante las reuniones en círculo que tenían lugar los lunes por la 
mañana con la máxima «di lo que piensas y piensa lo que dices». 
Cuando tenía dieciséis años, elegí una asignatura opcional que ofrecía 
el Minneapolis South High School sobre cómo hacer presentaciones 
eficaces. Fue allí donde aprendí la tradicional regla estadounidense 
para transmitir correctamente un mensaje potente a la audiencia: 
«Diles lo que vas a decirles, luego díselo y, por último, diles lo que les 
has dicho». Así se resumiría la filosofía de la comunicación de 
contexto bajo. 

En casa también recibí lecciones sobre comunicación de contexto 
bajo. Como sucede en muchas familias, mi hermano mayor y yo 
reñíamos sin parar. En un esfuerzo por reducir nuestras peleas, mi 
madre nos enseñaba a escuchar de manera activa: el interlocutor me 
habla de la manera más clara y explícita posible; luego, yo repito lo 
que he entendido de la manera más clara y explícita que pueda. Esta 
técnica tiene como objetivo ayudar a identificar y corregir los 
malentendidos, reduciendo así (o directamente eliminando) una causa 
habitual de las discusiones inútiles e innecesarias. 

Estos aprendizajes en la infancia me llevaron a creer que ser 
explícito era sinónimo de buena comunicación. Pero, tal y como 
explicó Takaki, la buena comunicación en una cultura de contexto 
alto, como la japonesa, es muy distinta. En ese país, al igual que en la 
India, en China y en muchos otros países, las personas aprenden en la 
infancia un estilo de comunicación muy diferente, un estilo que 
depende de asunciones inconscientes sobre referencias comunes y 
conocimientos compartidos. 

Por ejemplo, digamos que tú y una colega llamada Maryam 
procedéis de una cultura de contexto alto, como la iraní. Imagina que 
Maryam ha ido a visitarte a tu ciudad y el tren ha llegado a las diez de 
la noche. Si le preguntas a Maryam si desea comer algo antes de irse a 
la cama, cuando esta te responda con un cortés «no, gracias», tú le 
preguntarás dos veces más. Solo si a la tercera te responde «no, 
gracias», aceptarás ese no por respuesta. 

Esto se debe a una serie de asunciones compartidas que cualquier 
iraní educado comprende. Maryam y tú sabéis que una persona con 
buenos modales no aceptará comida la primera vez que se la ofrezcan 
por mucha hambre que tenga. Así, si no le preguntases por segunda o 


tercera vez, Maryam podría irse a la cama con dolor de barriga por el 
hambre, mientras que tú te lamentarías de que ni siquiera hubiese 
probado la ensalada de pollo que habías preparado especialmente para 
ella. 

En una cultura de contexto alto como la de Irán, no es necesario 
—de hecho, a menudo es inapropiado— transmitir ciertos mensajes de 
manera demasiado explícita. Si, la primera vez que le ofreciste 
comida, Maryam hubiera respondido: «Sí, un buen pedazo de lo que 
sea, ¡que estoy famélica!», dicha respuesta se consideraría poco 
elegante y puede que bastante maleducada. Por suerte, las asunciones 
compartidas y aprendidas desde la infancia evitan tener que ser tan 
franco. Tanto Maryam como tú sabéis que «no, gracias» 
probablemente signifique: «pregúntame de nuevo porque me muero de 
hambre». 

¿Recuerdas mi confuso encuentro con el recepcionista de Nueva 
Deli? Si yo hubiera sido de Deli y, por tanto, hubiera compartido con 
él la forma de interpretar mensajes implícitos, habría sido capaz de 
entender sus indicaciones. Al carecer de dichas asunciones 
compartidas, me quedé desconcertada y fui incapaz de encontrar el 
camino al restaurante. 


L A INTERRELACIÓN DEL IDIOMA Y LA HISTORIA 


Los idiomas reflejan los estilos de comunicación de las culturas que los 
hablan. Por ejemplo, el japonés y el hindi (que se habla en Nueva 
Deli) son idiomas de contexto alto, en los que un porcentaje 
relativamente elevado de palabras se puede interpretar de formas 
distintas según cómo y cuándo se usen. En japonés, por ejemplo, la 
palabra ashi significa “pierna y “pie” según el contexto. El japonés 
también presenta un sinfín de homónimos, mientras que en otros 
idiomas no hay tantos (ojear y hojear , por ejemplo). En hindi, la 
palabra kal significa “mañana' y “ayer”, por lo que hay que oír la frase 
entera para comprender en qué contexto se ha usado. Así, al hablar 
japonés o hindi, realmente hay que leer el aire para entender el 
mensaje. 

Yo trabajo en mi lengua y también en francés, que es un idioma 


de contexto mucho más alto que el inglés. Para empezar, la lengua 
inglesa tiene siete veces más palabras (500.000) que la francesa 
(70.000), lo que sugiere que esta última depende de las pistas 
contextuales para resolver las ambigiedades semánticas mucho más 
que el inglés. Muchas palabras en francés tienen varios significados 
posibles —por ejemplo, ennuyé puede ser “aburrido” o “contrariado” 
según el contexto en que se use—, por lo que el oyente es responsable 
de discernir la intención del hablante. 

En la lengua francesa hay ciertas expresiones que hacen 
referencia específica a la comunicación de contexto alto. Una sería 
sous-entendu , que significa literalmente “por debajo de lo que se ha 
oído”. Se trata básicamente de decir algo sin decirlo. Por ejemplo, si 
un marido le dice a su mujer: «Ese helado de tofe que has comprado 
tiene muchas calorías», el sous-entendu podría ser: «Has ganado peso; 
no te comas ese helado». Este no le ha dicho a las claras que esté 
engordando, pero cuando vea que ella agarra un zapato para tirárselo 
a la cabeza, sabrá que ha captado el sous-entendu . 

Una vez le pregunté a un cliente francés, que se quejaba de un 
jefe de equipo incompetente, si le había descrito el problema a su jefe. 
El cliente respondió: «Pues sí, pero era un sous-entendu . Se lo hice 
saber de manera que lo viera si quisiese verlo». La misma expresión 
existe en español (sobrentendido ) y en portugués (subentendido ) y, 
aunque son menos comunes, se utilizan prácticamente de la misma 
forma. 

Una expresión parecida en francés se refiere a decir algo en 
deuxiéeme degré (literalmente, “segundo grado”). Yo puedo decir algo de 
manera explícita —el mensaje en primer grado—, pero la afirmación, 
además, puede tener un subtexto no expreso, que sería su significado 
en segundo grado. 

El uso de mensajes en segundo grado es característico de la 
literatura francesa. Pensemos en el escritor del siglo xvn Jean de La 
Fontaine. En primer grado escribió cuentos infantiles, pero si uno 
entiende el contexto de la época en que se crearon esas historias, 
puede captar un segundo grado de significado con un mensaje político 
para los adultos. Por ejemplo, su famosa fábula de la cigarra y la 
hormiga presenta una moraleja que la mayoría de los niños entienden: 
es importante ahorrar en previsión de tiempos difíciles. Solo los 
lectores adultos y educados contemporáneos captarían el mensaje en 


segundo grado, es decir, que el rey Luis XIV debería dejar de gastar 
tantos fondos en desviar el río Eure para abastecer de agua las fuentes 
de Versalles. 

En Francia, un buen comunicador empresarial empleará a diario 
los mensajes en segundo grado. Mientras imparte una presentación, un 
directivo puede decir algo con un significado explícito que todos 
entienden. Pero quienes compartan cierto contexto con él recibirán 
además un mensaje en segundo grado con la intención verdadera. 

Así pues, la lengua inglesa tiene un contexto más bajo que las 
lenguas romances, derivadas del latín (francés, español, italiano y 
portugués), al tiempo que estas tienen un contexto más bajo que la 
mayoría de las lenguas asiáticas. No obstante, basta ojear la escala de 
la comunicación y su clasificación de culturas desde la más explícita a 
la más implícita para ver que la lengua no lo es todo (figura 1.1). 

La cultura estadounidense es la de contexto más bajo del mundo, 
aunque todas las anglosajonas se sitúan en la parte izquierda de la 
escala; de entre ellas, el Reino Unido es la de contexto más alto. Todos 
los países que hablan lenguas romances, incluidos Italia, España y 
Francia en Europa y países latinoamericanos como México, Brasil y 
Argentina, se sitúan en el centro-derecha de la escala. Brasil presenta 
el contexto más bajo del grupo. Muchos países africanos y asiáticos se 
sitúan aún más a la derecha. Japón destaca por ser la cultura de 
contexto más alto del mundo. 


FIGURA 1.1. COMUNICACIÓN 
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Contexto bajo Contexto alto 


Contexto bajo La buena comunicación es precisa, simple y clara. Los mensajes se expresan y entienden 
al pie de la letra. La repetición es apreciada si contribuye a aclarar la comunicación. 


Contexto alto La buena comunicación es sofisticada, llena de matices y capas. Los mensajes se 
expresan y se leen entre líneas. A menudo el mensaje no se dice expresamente, sino 
que es implícito. 


Como podemos ver, el idioma es solo un indicador parcial a la 
hora de examinar dónde se coloca una cultura en la escala de la 
comunicación. La distancia entre Estados Unidos y el Reino Unido, 
ambos países anglosajones, es bastante amplia, igual que lo es la que 
queda entre Brasil y Perú, ambos de lenguas romances. 

Más allá del idioma, la historia de un país influye 
significativamente en su posición en la escala de la comunicación. Por 
ejemplo, pensemos por un minuto en la historia de los dos países en 
los extremos de la escala: Estados Unidos y Japón. 

Las culturas de contexto alto tienden a presentar una larga 
historia común. Suelen ser sociedades orientadas a las relaciones, en 
las que las redes de contactos pasan de generación en generación, 
dando lugar a más contexto compartido entre los miembros de una 
comunidad. Japón es una sociedad insular con una población 
homogénea y miles de años de historia compartida, durante una gran 
parte de la cual el país permaneció aislado del resto del mundo. A lo 
largo de miles de años, las personas desarrollaron una habilidad 
especial para captar los mensajes que transmiten los demás: para leer 
el aire, como lo describió Takaki. 

En cambio, Estados Unidos es un país con apenas unos cientos de 
años de historia compartida, que se ha ido conformando a partir de 
enormes flujos de inmigrantes de todo el mundo, cada uno de ellos 
con una historia un idioma y un contexto diferente. Los 
estadounidenses, al compartir tan poco contexto, pronto aprendieron 
que, si querían que su mensaje llegase, tenían que transmitirlo de la 
forma más explícita y clara posible, con poco margen para la 
ambigiiedad y los malentendidos. 

Así, dentro de cada grupo de lenguas podemos advertir un patrón 
(véase la figura 1.2). Primero, los países se agrupan por tipo de 
idioma. A la izquierda tenemos el grupo anglosajón, seguido del grupo 
de las lenguas romances y, por último, a la derecha del todo, el grupo 
de países con lenguas asiáticas. Después, dentro de cada grupo, 
podemos apreciar hasta qué punto la historia y el nivel de 
homogeneidad afectan al estilo comunicativo. Por ejemplo, dentro del 
grupo anglosajón, Estados Unidos presenta la mayor diversidad 
lingúística y cultural, así como la historia compartida más breve. Esto 
explica en parte por qué Estados Unidos tiene el contexto más bajo de 
todas las culturas anglosajonas. En el grupo de las lenguas romances, 


Brasil constituye la cultura más diversa y de contexto más bajo. Este 
patrón también se aplica a Asia, donde los países de contexto más 
bajo, como Singapur y la India, presentan la mayor diversidad 
lingúística y cultural. 


FIGURA 1.2. COMUNICACIÓN 
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Contexto bajo Contexto alto 


El antropólogo estadounidense Edward T. Hall, que es quien 
desarrolló inicialmente el concepto de comunicación de contexto bajo 
y alto mientras trabajaba en las reservas de nativos americanos en los 
años treinta del siglo pasado, a menudo utilizaba la analogía del 
matrimonio para describir las diferencias entre los dos estilos de 
comunicación. Imaginemos qué sucede cuando dos personas llevan 
casadas cincuenta o sesenta años. Después de compartir el mismo 
contexto tanto tiempo, son capaces de recopilar gran cantidad de 
información con solo verle la cara o hacer algún gesto al cónyuge. Los 
recién casados, en cambio, necesitan transmitir cada mensaje de forma 
explícita y repetirlo con frecuencia para asegurarse de que su pareja lo 
recibe inalterado. |! La comparación con países con historias 
compartidas más o menos largas es obvia. 


¿ Q UÉ HACE DE ALGUIEN UN BUEN COMUNICADOR? 


En el día a día, todos nos comunicamos de manera explícita en alguna 
ocasión, mientras que en otras situaciones enviamos mensajes entre 
líneas. Pero cuando decimos que alguien es «un buen comunicador», 
¿qué queremos decir exactamente? La forma en que uno responda a 
esta pregunta sugerirá dónde se sitúa en la escala. 


Un ejecutivo holandés en una de mis clases se percató del 
contexto bajo que se le asignaba a su país en la escala y protestó: «En 
los Países Bajos también hablamos entre líneas». Pero al preguntarle si 
un hombre de negocios que se comunica mediante sobrentendidos con 
frecuencia se consideraría un comunicador bueno o malo, no tuvo que 
pensárselo mucho. «Malo. Esa es la diferencia entre nosotros y los 
franceses —dijo—. En mi país, si no dices las cosas a las claras, no 
creemos que seas de fiar.» 

Si alguien procede de una cultura de contexto bajo, un 
comunicador de contexto alto le podría resultar reservado, poco 
transparente o incapaz de comunicar con eficacia. El estadounidense 
Lou Edmondson, vicepresidente de ventas de Kraft, que viaja por todo 
el mundo negociando acuerdos con proveedores en Asia y Europa del 
Este, lo expresó con crudeza: «Siempre he creído que la gente dice lo 
que piensa y piensa lo que dice; y, si no lo hace, entonces miente». 

Por otro lado, si uno procede de una cultura de contexto alto, 
podría tener la impresión de que un comunicador de contexto bajo no 
hace más que recalcar lo obvio («¡No hacía falta decir eso! ¡Todos lo 
hemos entendido!»),, o incluso de que es condescendiente y 
paternalista («¡Nos hablas como si fuésemos niños!»). Aunque llevo 
muchos años viviendo y trabajando fuera de Estados Unidos, la 
comunicación de contexto bajo sigue siendo mi estilo natural. Me 
avergiienza admitir que mis colegas europeos me han acusado más de 
una vez de ambas cosas. 

Hace unos años, una institución financiera con sede en Nueva 
York con la que había trabajado anteriormente me pidió que llevara a 
cabo una auditoría cultural de la organización. Como la cultura 
corporativa no es mi especialidad y carecía del tiempo necesario para 
hacerle justicia al proyecto, contacté a un colega italiano, al que 
llamaré Paolo, para que colaborase conmigo. 

Me recibió con alegría cuando nos reunimos en su despacho. 
Paolo, que me saca veinticinco años, goza de una merecida fama de 
excepcional investigador y escritor. Me regaló un ejemplar de su 
último libro y escuchó con interés mientras le describía la oportunidad 
de colaboración. Empecé explicándole que el trabajo, la familia y los 
compromisos como escritora me dejaban muy poco tiempo para ese 
proyecto. Paolo asintió y, a continuación, ambos exploramos la 
oportunidad más a fondo, discutiendo el tipo de empresa del cliente y 


las cuestiones específicas que deberíamos tratar. Como seguía un poco 
nerviosa por el problema del tiempo, le repetí a Paolo que tendría que 
ocuparse del 80 % del trabajo (y que, por supuesto, recibiría el 80 % 
de la remuneración). Luego retomamos las necesidades del cliente y 
los posibles acercamientos, pero al cabo de unos minutos, volví a 
subrayar mi preocupación por el tiempo. 

Paolo rio con impaciencia: «Erin, no soy un crío. No nací ayer. 
Entiendo muy bien lo que quieres decir». Noté cómo me sonrojaba del 
bochorno. Paolo está más que acostumbrado a leer mensajes sutiles; el 
mío, que no lo había sido demasiado, lo había entendido a la primera. 
Me disculpé, preguntándome al mismo tiempo si Paolo reaccionaría 
así a menudo cuando hablase con las decenas de profesores 
estadounidenses que enseñan en INSEAD y que se explican y repiten 
hasta la saciedad. 

La moraleja de esta historia está clara: puede que uno se 
considere un comunicador excelente en su propia cultura, pero lo que 
funciona en casa podría no conectar tan bien con personas de otro 
lugar. 

Resulta peculiar que en las culturas de contexto alto, cuanto más 
educado y sofisticado sea uno, mayor capacidad tendrá de dominar los 
mensajes implícitos y en capas, tanto al hablar como al escuchar. En 
cambio, en las culturas de contexto bajo, las personas de negocios más 
educadas y sofisticadas son aquellas que se comunican de forma clara 
y explícita. En consecuencia, es probable que el presidente de una 
compañía francesa o japonesa se comunique con un estilo de contexto 
mucho más alto que los obreros de esa misma compañía, mientras que 
quien dirige una organización estadounidense O australiana 
probablemente tendrá un estilo de contexto más bajo que quienes 
desempeñan trabajos de principiante en esa misma organización. A 
este respecto, la formación normalmente hace que los individuos 
adopten una versión cada vez más extrema de la tendencia dominante 
en su cultura. 


T ODO ES RELATIVO 


Como hemos visto, al considerar el impacto de las diferencias 


culturales al tratar con otras personas, lo importante no es tanto la 
situación absoluta de alguien en una escala concreta, sino el 
posicionamiento relativo en comparación contigo. Los siguientes 
ejemplos ilustran cómo este principio se aplica a la escala de la 
comunicación. 

Tanto estadounidenses como británicos tienden hacia el extremo 
del contexto bajo en la escala de la comunicación. No obstante, estos 
últimos utilizan más sobrentendidos que los americanos, una 
tendencia que destaca especialmente en el humor británico, que es de 
contexto alto. Son numerosos los británicos que disfrutan empleando 
la ironía o el sarcasmo sin mover ni una ceja. Por desgracia, la 
mayoría de los estadounidenses no captan este tipo de humor; puede 
que sospechen que la otra persona está de broma, pero no se atreverán 
a reírse por si no fuera el caso. 

Así, los británicos a menudo afirman que los estadounidenses no 
entienden la ironía. Sin embargo, una explicación más precisa sería 
que los estadounidenses simplemente son de contexto más bajo que 
los británicos. Cuando un estadounidense dice algo de broma, 
especialmente en un entorno profesional, es probable que lo indique 
claramente mediante señales explícitas verbales o físicas, lo que 
resulta a todas luces innecesario cuando dos británicos hablan entre sí. 
En su cultura de contexto alto, si uno tiene que explicar que algo era 
de broma, no habrá merecido la pena ni la saliva que gastó en decirlo. 

Alastair Murray, un directivo británico en Dubái, ofrece este 
ejemplo: 


Participaba en una carrera ciclista de larga distancia por el desierto con 
cientos de asistentes en los Emiratos Árabes Unidos. Haciendo gala de 
deportividad, me coloqué delante de otro participante para cortarle el viento y 
que ahorrase energía al ir a rueda. Un poco antes, un desconocido había hecho 
lo mismo conmigo. 

Algún tiempo después, el ciclista se puso a mi altura y me dijo con un 
fuerte acento estadounidense: «¡Muchas gracias por tu ayuda!», a lo que yo 
respondí: «¡De nada! Aunque no lo habría hecho si hubiera sabido que eras 
americano». 

Para un británico habría sido obvio que se trataba de una broma, y hasta 
de una forma suave de acercamiento amistoso. Pero como lo dije sin cambiar 
de gesto y con voz seria, el estadounidense no pareció pillarlo. Siguió 
pedaleando en silencio y empezó a echarse a un lado. 

Entonces pensé que los estadounidenses a menudo avisan que «era 
broma» después de decir alguna gracia. Y probé a hacer lo mismo. Solté: «Eh, 
¡era broma!». 

Y el tipo me respondió: «¡Oh! ¡Claro! ¡Ja, ja! Qué buena. ¿De dónde 


eres?». 
Madre mía, pensé... ¡Estos estadounidenses se lo toman todo al pie de la 
letra! 


Puede que los británicos sean de contexto más alto que los 
estadounidenses —sobre todo en lo que a humor se refiere—, pero en 
comparación con los latinoeuropeos, como españoles e italianos — 
incluidos los franceses—, son de contexto muy bajo. 

En cierta ocasión trabajé con Stuart Shuttleworth, CEO, 
propietario y fundador de una pequeña sociedad de inversión 
británica que, a lo largo de treinta años, había pasado de ser un 
negocio unipersonal a contar con cien empleados. Dos años antes, 
había empezado a ampliar el negocio a escala internacional. 
Shuttleworth me explicó los dilemas culturales que esta expansión le 
había supuesto. 


Cada día, viendo cómo trabajan mis socios en España, Francia e Italia, 
me pregunto si es posible que lo que a mí me parece de sentido común no lo 
sea en esos entornos. Piensa, por ejemplo, en el simple proceso de recapitular 
al final de una reunión. En el Reino Unido, al concluirla, es de sentido común 
hacer un resumen verbal de lo que se ha decidido y, con mucha frecuencia, 
luego se pone todo por escrito, incluyendo las medidas individuales, y se envía 
a todos los asistentes. Aclaraciones, aclaraciones y más aclaraciones: en el 
Reino Unido simplemente es una cuestión de buenas prácticas empresariales. 

El otro día asistí a una reunión en París con un grupo de empleados de la 
filial francesa y uno de nuestros clientes parisinos. Cuando parecía evidente 
que íbamos a terminar, esperé que alguien dijera el típico «esto es lo que 
hemos decidido» y recapitulase. Pues bien, uno de los clientes exclamó con 
dramatismo: «Et voila! », «ya está», como si todo hubiera quedado claro. Los 
demás se levantaron y empezaron a darse palmaditas en la espalda y a 
estrecharse las manos, ofreciendo palabras de aprecio y futura colaboración. 

No pude evitar preguntarme: «Pero voila, ¿el qué?». Se diría que mis 
colegas franceses sabían de sobra lo que se había decidido y quién iba a hacer 
qué sin tener que pasar por todos los niveles de aclaraciones habituales en el 
Reino Unido. 


A Shuttleworth también le resultaron confusas las normas de 
etiqueta para el envío de mensajes de correo electrónico: 


En el Reino Unido y en Estados Unidos, si uno envía un correo 
electrónico y el destinatario no sabe la respuesta en ese momento, lo educado 
y de sentido común es que responda en menos de veinticuatro horas diciendo 
algo del tipo: «He recibido tu mensaje y te daré una respuesta el miércoles». 
En otras palabras, si no se tiene nada que decir, se indica de una forma 
explícita y propia de un contexto bajo cuándo se tendrá. La falta de 
comunicación explícita denota algo negativo. 

Bien, pues envío un mensaje a nuestro proveedor español (de quien sé 
que hace un trabajo puntual y de buena calidad, y cuyo nivel de inglés es muy 


alto) y no recibo respuesta ni de él ni de ninguno de sus colegas durante tres o 
cuatro días. Ya estoy comiéndome las uñas imaginándome todos los problemas 
con mi solicitud que les han impedido responder con rapidez..., eso o que todo 
el personal ha caído enfermo, o que el edificio entero ha ardido y nadie ha 
podido acceder a su cuenta de correo electrónico. 

Al cabo de tres días, recibo un mensaje diciendo que han hecho 
exactamente lo que les pedía y que tienen todo bajo control. ¡¿Es que no 
podían habérmelo dicho desde el principio?! 


Las culturas francesa, española e italiana son de contexto más 
alto que las anglosajonas. Pero las asiáticas son de contexto aún mayor 
que cualquiera de Europa. Conforme el mundo de los negocios se 
vuelve hacia China, entender los patrones comunicativos propios de su 
cultura está adquiriendo una importancia crucial. 

A caballo entre Shanghái y París, la consultora Elisabeth Shen 
ayuda a los europeos a trabajar de forma eficaz con personas chinas. 
Esto puede ser todo un reto, ya que, como Shen observa: «China es un 
país enorme, con grandes diferencias entre regiones. En muchos 
sentidos, es difícil categorizar la cultura empresarial china debido a 
sus grandes diferencias generacionales y entre los sectores público y 
privado». No obstante, sí podemos afirmar que la cultura china en 
general es de contexto muy alto si la comparamos con Occidente. Shen 
lo explica así: 


Cuando alguien de China expresa una idea u opinión de forma vaga, el 
mensaje real suele estar implícito. Espera una fuerte implicación de su 
interlocutor y que desempeñe un papel activo descifrando los mensajes y 
contribuyendo a darles significado. En la cultura china, pang qiao ce ji 
[“andarse por las ramas”] es un estilo que fomenta el entendimiento implícito. 
Alí a los niños no se les enseña a escuchar las palabras, sino también a prestar 
atención a cómo se dicen y a lo que no se dice. 


Colaboré con Shen en la realización de entrevistas a decenas de 
directivos europeos de diversos sectores que habían pasado una parte 
importante de su carrera en distintas regiones de China. Sus opiniones 
sobre cómo triunfar en un entorno chino eran dispares. En una de las 
entrevistas, Pablo Díaz, un ejecutivo español que había trabajado 
quince años en China para una empresa textil del país, comentó: «En 
China, lo que se dice no transmite necesariamente el mensaje real. Mis 
colegas chinos dejaban caer pistas y yo no me enteraba. Después, al 
volver a pensar en la conversación, me daba cuenta de que había 
obviado algo importante». Díaz recuerda una discusión que tuvo con 
un empleado chino que se desarrolló más o menos así: 


S EÑOR D íaz: Parece que algunos tendremos que venir el domingo 
para recibir al cliente durante su visita. 

S EÑOR CHEN: Ya veo. 

S EÑOR D íaz: ¿Podrá venir el domingo? 

S EÑOR C HEM: Creo que sí. 

S EÑOR D íaz: Sería de gran ayuda. 

S EÑOR C HEN: Sí, el domingo es un día importante. 

S EÑOR D ÍAz: ¿Y eso? 

S EÑOR C HEM: Es el cumpleaños de mi hija. 

S EÑOR D íaz: Qué bien. Espero que lo disfruten. 

S EÑOR C HEN: Muchas gracias por su comprensión. 2 


Díaz se ríe al recordarlo: «Estaba seguro de que había dicho que 
vendría. Y el señor Chen estaba seguro de haberme comunicado que 
no podía venir porque estaría celebrando el cumpleaños de su hija con 
el resto de la familia». 

Díaz aprendió de la experiencia cómo evitar estas meteduras de 
pata al comunicarse: 


Si no estoy cien por cien seguro de lo que he oído, encogerme de 
hombros y conformarme con el mensaje que creo haber entendido no es una 
buena estrategia. En caso de duda, es mi responsabilidad pedir que me la 
aclaren. A veces tengo que preguntar tres o cuatro veces y, aunque es un poco 
incómodo tanto para mí como para mi colega, no lo es tanto como tener la 
línea de producción lista y esperando al señor Chen, mientras este está tan 
contento, cantando Cumpleaños feliz en otra parte. 


E STRATEGIAS PARA TRABAJAR CON PERSONAS 
DE CULTURAS DE CONTEXTO MÁS ALTO 


Como puedes ver, comunicarse entre culturas puede estar lleno de 
dificultades invisibles. Ya te consideres un comunicador de contexto 
bajo o alto, es muy probable que algún día tengas que trabajar con un 
colega, cliente o socio que se encuentre más a la derecha en la escala. 
Ser un comunicador ágil, capaz de moverse con soltura en cualquier 
dirección, es una habilidad valiosa para todo aquel que se dedique a 


los negocios. 

Al sopesar las estrategias para mejorar la eficacia, un principio 
básico que hay que tener en mente es que comunicar no implica solo 
hablar, sino también escuchar. Pablo Díaz lo ha vivido en carne 
propia: «No es solo que mis empleados chinos hablen entre líneas — 
dice—. Siempre tratan de averiguar qué oculta cualquier comentario. 
Este tipo de escucha no es natural para los occidentales, que nos 
tomamos todo al pie de la letra». 

Así pues, cuando trabajes con colegas de un contexto más alto, 
practica una escucha más atenta. «El mejor consejo que puedo dar — 
añade Díaz— es aprender a escuchar lo que se quiere decir en lugar de 
lo que se dice. Eso supone pensar más, preguntar más para aclarar las 
dudas y hacer un esfuerzo por ser más receptivo al lenguaje corporal.» 
Al buscar señales implícitas, podrás empezar a leer el aire con algo 
más de precisión. 

Vuelve a pensar en el diálogo entre el señor Chen y el señor Díaz. 
El primero dice «sí», pero al mismo tiempo indica que la respuesta real 
es «no». Decir no entre líneas es algo común por toda Asia, incluyendo 
China, Japón y Corea, y especialmente cuando se habla con un jefe o 
cliente. Si tu proveedor o un miembro de tu equipo es de uno de estos 
países, descubrirás que hay muchas formas de decir que no. Una 
pregunta como «¿podrías acabar este proyecto antes de la semana que 
viene?» puede provocar que tu interlocutor aspire aire con brusquedad 
o que ofrezca una respuesta ambigua: «Será muy difícil, pero haré lo 
que pueda», «pensaré en ello» o «no será fácil por tal y cual motivo, 
pero deje que lo piense». 

Con la práctica, puedes aprender a leer ese «no» entre líneas. A 
modo de verificación, formula preguntas abiertas en lugar de 
arrinconar a la persona exigiéndole un sí o un no. Por ejemplo, el 
señor Díaz podría haber hecho una pregunta abierta del tipo: «¿Hasta 
qué punto le sería difícil dejar la fiesta para venir a trabajar un par de 
horas?». A base de insistir, irá saliendo la información. 

«Es importante no formarse una opinión demasiado rápido — 
sugiere Díaz—, escuchar más, hablar menos y luego aclarar lo que no 
se esté seguro de haber comprendido. Es posible que haya que recurrir 
a otra persona local para descifrar el mensaje. Si uno no lo tiene claro, 
ha de hacer un esfuerzo por obtener toda la información necesaria 
para entender el mensaje previsto.» Uno de los mayores errores de los 


directivos de contexto más bajo es asumir que su interlocutor está 
omitiendo información a propósito o que no es capaz de comunicarse 
de manera explícita. Lo más común es que la persona de contexto más 
alto simplemente se esté comunicando en el estilo al que está 
acostumbrada, sin proponerse confundir o engañar al otro. Pedir una 
simple aclaración puede obrar maravillas. Con el tiempo, podrías 
llegar a descubrir que ya no necesitas hacerlo con tanta frecuencia, 
pues tu interlocutor también habrá aprendido a adaptarse a ti. 

Si eres quien emite el mensaje, podrías llegar a descubrir que ya 
no necesitas repetirte hasta el infinito cuando hablas con colegas de 
contexto alto, que escuchan entre líneas. En lugar de repetirte, cállate. 
Espera y aprende si basta con decir las cosas una vez. Siempre podrás 
retomar el tema más tarde si no estás seguro de haber transmitido el 
mensaje. 

Cuando te sientas bloqueado o frustrado por un malentendido, 
hacerte de menos, reírte de ti mismo y usar palabras positivas para 
describir la otra cultura siempre son una buena opción. Por ejemplo, 
mientras buscaba el restaurante Swagat en Nueva Deli, podría haberle 
dicho al recepcionista que soy de un país con ciudades pequeñas, poca 
gente y muchos letreros: «Los indios tienen un don para encontrar 
cosas del que nosotros carecemos. Por favor, dibújeme un mapa en el 
que aparezca cada punto de referencia o calle que vaya a encontrarme 
de camino al restaurante». O bien: «Soy malísima buscando lugares y 
esta ciudad es totalmente nueva. ¿Podría hacerme un croquis que 
hasta un niño pudiera leer, indicando exactamente lo que veré a cada 
paso y qué calles tengo que cruzar? Me ayudaría que incluyese 
cuántos minutos tardaré en cada tramo, porque no tengo un gran 
sentido de la orientación». Ejercer una cierta autocrítica te permitirá 
asumir que no entender el mensaje es culpa tuya y, a continuación, 
pedir ayuda. 


E STRATEGIAS PARA TRABAJAR CON PERSONAS 
DE CULTURAS DE CONTEXTO MÁS BAJO 


Al realizar con frecuencia consultorías con empresas occidentales que 
externalizan servicios en la India, estaba acostumbrada a oír 


comentarios como: «Cuando le expliqué al equipo indio lo que había 
que hacer, no hubo preguntas, pero luego me di cuenta de que no 
habían entendido mis instrucciones. ¿Por qué nadie me pidió que se lo 
aclarase?». 

Después, cuando el Indian Institute of Planning and Management 
organizó una gira durante la cual trabajaría con ejecutivos en cuatro 
ciudades indias, tuve nuevas experiencias con este tipo de 
comunicación de contexto alto. Mientras me preparaba para el viaje, a 
menudo tuve que comunicarme por teléfono y correo electrónico con 
los organizadores de la universidad y preguntar cosas como: «¿Quién 
exactamente asistirá a mis sesiones?, ¿qué tipo de experiencia 
internacional poseen esas personas?, ¿por qué les interesa escuchar lo 
que tenga que decir?, ¿qué tipo de preguntas debo esperar de ellas?». 
Por desgracia, las respuestas que recibí eran de contexto tan alto que, 
a menudo, me dejaban más confundida que antes de haber 
preguntado. Cuando llegué al aula, seguía sin tener claro o sin saber el 
nombre, el origen y las necesidades específicas de los asistentes. 

Estas experiencias me prepararon bien para la pregunta que uno 
de los participantes me hizo durante una de las pausas para almorzar: 
«Señora —me dijo cortés—, lo que nos ha enseñado esta mañana es 
muy importante para mis tareas diarias. Nunca he viajado al 
extranjero, pero en mi trabajo hablo por teléfono a diario con clientes 
estadounidenses, australianos y británicos. ¿Cuál es la mejor forma de 
generar confianza entre estos colegas y clientes?». 

Pensando en las dificultades que había tenido semanas antes, así 
como en la experiencia de trabajar con empresas occidentales que 
externalizan servicios a la India, la respuesta estaba clara: 


Sé lo más transparente, claro y específico posible. Explica con exactitud 
por qué llamas. Expresa tus opiniones sin ambages. Pon todas las cartas sobre 
la mesa desde el principio. Al finalizar la llamada, haz un resumen con los 
puntos más importantes o, nada más colgar, envía un correo recapitulando 
esos puntos. Si no estás al cien por cien seguro de lo que te han pedido que 
hagas, no leas entre líneas: señala claramente que no lo has entendido y pide 
que te lo aclaren. Y, en ocasiones, es mejor no ser tan cortés, porque da la 
impresión de vaguedad o inseguridad. 


Con un poco de esfuerzo y práctica, una persona de un contexto 
más alto puede aprender a trabajar y comunicarse con un estilo de 
contexto más bajo. Céntrate en reconocer cuándo esperas que la otra 
persona lea entre líneas lo que quieres decirle y acostúmbrate a 


expresarlo de manera más explícita. Comienza la conversación 
presentando la idea principal, expón tus argumentos con claridad y, al 
finalizar la discusión, recapitula lo que se ha decidido y lo que 
sucederá después. Si no estás seguro de que tus ideas se hayan 
comprendido, siéntete libre de preguntar: «¿Me he expresado con 
claridad?». Envía un mensaje de seguimiento aclarando todo lo que 
aún pudiera resultar poco preciso y poniendo las principales 
conclusiones por escrito. 

He encontrado gente de culturas de contexto alto tan buenas a la 
hora de cambiar de estilo que su forma de comunicarse resultará de 
contexto igual de bajo que la del estadounidense al otro lado de la 
línea telefónica. 


E STRATEGIAS PARA LA COLABORACIÓN MULTICULTURAL 


Pero ¿qué sucede si en un equipo se mezclan numerosas culturas: 
estadounidenses que no dejan de recapitular y ponerlo todo por 
escrito, japoneses que leen el aire, franceses que emplean 
sobrentendidos, británicos amantes de la ironía impasible como forma 
de humor y chinos que desde niños aprenden a andarse por las ramas? 
¿Dónde supones que habrá más probabilidad de que se produzcan 
malentendidos? Pensemos en tres opciones: 


a. Una persona de contexto bajo se comunica con alguien de otra 
cultura de contexto bajo (por ejemplo, un holandés y un 
canadiense). 

b. Una persona de contexto alto se comunica con otra de contexto 
bajo (por ejemplo, un español y un holandés). 

c. Una persona de contexto alto se comunica con otra de una 
cultura de contexto alto (por ejemplo, alguien de China con 
alguien de Brasil). 


Muchas personas creen que la respuesta correcta es la B: una 
conversación entre personas de contexto bajo y alto. Pero, de hecho, 
es la C. En un equipo multicultural, la mayoría de los malentendidos 


se producen entre personas procedentes de dos culturas de contexto 
alto con raíces totalmente distintas, como cuando un brasileño se 
comunica con un chino. 

La comunicación de contexto alto funciona bien cuando los dos 
participantes son de la misma cultura e interpretan las señales de la 
misma forma. Cuando dos japoneses se comunican entre sí, el contexto 
compartido les permite leer fácilmente el aire. Ahorran tiempo (no 
hace falta que repitan tres veces una idea), las relaciones se mantienen 
(qué falta hace decir «no» directamente si yo puedo insinuarlo y tú 
puedes captar el mensaje) y se preserva la armonía del grupo. Pero 
cuando los miembros de un equipo proceden de distintas culturas, la 
comunicación de contexto alto se viene abajo. Puede que el emisor 
transmita un mensaje entre líneas y puede que el receptor esté 
escuchando activamente en busca de significado. Pero como estas dos 
personas proceden de contextos culturales completamente diferentes, 
el mensaje recibido es distinto del enviado, por lo que se multiplica la 
probabilidad de que se produzcan malentendidos. 

Por suerte, si diriges un equipo multicultural, no hace falta que 
cuentes el número de miembros a la izquierda y a la derecha de la 
escala y lo multipliques por el número de miembros para saber qué 
hacer. Solo tienes que recordar una estrategia muy simple: los equipos 
multiculturales necesitan procesos de contexto bajo. 

Pedro Gálvez, directivo mexicano en Johnson and Johnson, 
asistió a mi programa de una semana sobre gestión de equipos 
virtuales globales. Tenía que dirigir un equipo que incluía mexicanos y 
saudíes, representantes de dos culturas de contexto alto muy distintas. 
Gálvez recuerda: 


Los saudíes tienen una forma de transmitir e interpretar mensajes 
diferente a la de los mexicanos, por lo que pronto empezaron los 
malentendidos. Tras un error de comunicación entre uno de los miembros 
mexicanos y un colega saudí, hablé con ambos para ver qué había sucedido. El 
mexicano me dijo: «Se lo di a entender de forma que pudiera verlo si quería». 
Yo tenía claro que si se producía este tipo de malentendidos, íbamos camino 
de tener problemas graves. 

Tras ese incidente, reuní al equipo y establecimos una serie de reglas 
básicas. Hablé de la probabilidad de que se produjeran malentendidos debido 
a nuestros idiomas y orígenes culturales distintos, y al hecho de que ambas 
culturas tienen tendencia a comunicarse de manera implícita y a transmitir 
mensajes entre líneas. Le pedí al grupo que propusiera soluciones para 
minimizar los malentendidos y, en subgrupos pequeños, desarrollaron un 
proceso para ver cómo trabajar juntos. 


La lista de reglas básicas elaborada por el grupo de Gálvez era 
simple pero eficaz. Al acabar cualquier reunión, tendrían lugar tres 
niveles de verificación: 


+ Una persona recapitularía los puntos clave de forma oral y la 
tarea iría rotando entre los miembros del equipo. 

* Cada persona resumiría de forma oral lo que haría a 
continuación. 

+ Una persona enviaría una recapitulación por escrito, y los turnos 
para hacerlo también irían rotando. 


Tras las conversaciones a dos o las llamadas telefónicas se usaría 
un sistema similar de recapitulaciones y resúmenes explícitos, con el 
objetivo de detectar y corregir cualquier equívoco o malentendido. 

Si en tu equipo hay miembros de más de una cultura de contexto 
alto, plantea la cuestión y haz que desarrollen sus propias soluciones, 
tal y como hizo Pedro. No esperes a que aparezcan los problemas. El 
mejor momento para desarrollar estos procesos es mientras se está 
formando el equipo, antes de que tengan lugar los errores de 
comunicación. 

Y una cosa más. El equipo de Gálvez añadió a la lista de reglas el 
siguiente colofón: «Esta es nuestra cultura de equipo, que hemos 
acordado de forma explícita y con la que todos nos sentimos 
cómodos». Gálvez sabía que hacer que todo el mundo se sintiera 
cómodo con el acuerdo explícito y por escrito era importante y 
también un desafío. Plasmar las cosas por escrito puede ser un signo 
de falta de confianza en ciertas culturas de contexto alto. Así que, 
cuando le pidió al grupo que empezara a ponerlo todo por escrito, se 
aseguró de sentar ciertas bases. 


¿ CUÁNDO PLASMAR LA INFORMACIÓN POR ESCRITO? 


Cuanto más bajo sea el contexto de una cultura, mayor tendencia 
tendrán las personas a ponerlo todo por escrito. «La reunión ha estado 
bien. Ya te enviaré el resumen por escrito.» «Gracias por la llamada. 


Ahora te mando por correo electrónico una lista con los pasos 
siguientes.» «Estás contratado. Aquí tienes una descripción por escrito 
del puesto y una carta de oferta formal.» Esto explica por qué, en 
comparación con las empresas europeas y asiáticas, las 
estadounidenses tienden a tener más: 


* Organigramas (que muestran sobre el papel quién trabaja para 
quién); 

+ títulos (que describen exactamente quién está a qué nivel); 

* objetivos escritos (que explican quién es responsable de lograr 
qué); 

+ evaluaciones de desempeño (que indican por escrito cómo está 
haciendo su trabajo cada persona). 


En cambio, numerosas culturas de contexto alto —especialmente 
las de Asia y África— cuentan con una fuerte tradición oral, por lo que 
la documentación escrita se considera menos necesaria. La tendencia a 
plasmarlo todo por escrito, que es marca de profesionalismo y 
transparencia en una cultura de contexto bajo, podría insinuarles a tus 
colegas de contexto alto que no confías en que cumplan sus 
compromisos verbales. 

«¡Eso es lo que me pasó a mí! —me dijo Bethari Syamsudin, 
directiva indonesia que trabaja para el proveedor multinacional del 
sector de la automoción Valeo—. Mi jefe es alemán, pero todos los 
miembros de mi equipo son indonesios. En mi cultura, si tenemos una 
relación sólida, me es suficiente con que lleguemos a un acuerdo de 
palabra. Si al colgar el teléfono, me envías un mensaje poniendo por 
escrito todo lo que acabamos de decidir, será un signo claro de que no 
te fías de mí.» 

Bethari estaba dispuesta a adaptar su estilo por respeto a los 
deseos de su superior alemán. Así lo recuerda: 


El jefe me pidió que hiciera lo que pudiese para que la comunicación en 
nuestra oficina fuera más transparente. Se quejaba de que a menudo no sabía 
qué decisiones se habían tomado y quería un mayor nivel de transparencia. Así 
que me pidió que recapitulara por escrito los resultados de nuestra reunión 
semanal en Bangkok y se los enviara a todos los participantes para 
incrementar la claridad. 

Nunca olvidaré la reacción de mi equipo indonesio cuando envié el 
primer resumen poniéndolos a todos en copia. Una buena amiga y colega me 
llamó a los dos minutos y me dijo: «¿Es que no te fías de mí, Bethari? Ya te 


dije en la reunión que lo haría. Sabes que cumplo mi palabra». Creía que 
estaba siendo «política», que es lo que a menudo decimos de los europeos. 
Estaba atrapada entre la cultura de mi jefe y la de mi personal. 


En la siguiente reunión, Bethari explicó punto por punto al 
equipo por qué ponía todo por escrito y pidió comprensión. «Así de 
sencillo —dice—. Una vez que la gente entendió que el gran jefe me 
había pedido que recapitulara las reuniones por escrito, les pareció 
bien. Y, como les expliqué que esa era la forma natural de trabajar en 
Alemania, les pareció doblemente bien. Si alguna vez vuelvo a 
necesitar que mi personal se comporte de un modo no indonesio, 
empiezo por explicar la diferencia cultural. Si no lo hago, las 
reacciones negativas no se hacen esperar.» 

Si en tu equipo hay miembros de contexto alto y bajo, sigue la 
recomendación de Bethari. Plasmar la información por escrito 
minimiza los equívocos y ahorra tiempo a los equipos multiculturales. 
Pero asegúrate de explicar primero por qué lo haces. 


Ahora, volvamos a las aventuras en Nueva Deli con las que empecé el 
capítulo. Tras un delicioso almuerzo de palak paneer , abandoné el 
restaurante Swagat y regresé al hotel. El mismo recepcionista amable 
me sonrió con cordialidad mientras me aproximaba. Tras decirle lo 
mucho que había disfrutado de la comida, le expliqué que esa tarde 
me gustaría visitar las antiguas ruinas de Qutab Minar. Me pareció 
algo nervioso, quizá preocupado después de mis dificultades para dar 
con el restaurante que estaba al final de la calle. «¿Podría hacerme un 
croquis paso a paso con lo que tengo que hacer exactamente en cada 
momento para llegar a las ruinas? Como ha visto, no estoy 
acostumbrada a una ciudad tan ajetreada.» Tal vez convencido de mi 
incapacidad para manejarme en ningún lugar, y menos aún en el 
bullicio de unas ruinas en medio de la ciudad, me dijo: «No se 
preocupe, señora. Yo me encargo de todo. Tenemos un chófer que la 
llevará hasta la entrada y la recogerá en el mismo lugar. Entretanto, le 
daré un mapa con la dirección del hotel marcada claramente, así como 
los puntos de referencia desde aquí hasta las ruinas. Y, por favor, tome 


esta tarjeta con mi número de teléfono. Si se pierde y no encuentra al 
chófer, iré yo a buscarla». Y así fue como comenzó una tarde 
maravillosa en Nueva Deli. 


Las múltiples caras de la cortesía 


Evaluar el desempeño y dar feedback negativo 


Sabine Dulac, la directora financiera que conocimos en la 
introducción, se recostó en la silla y exhaló un suspiro frustrado. 
Gestionar a los americanos estaba demostrando ser mucho más difícil 
de lo que jamás hubiera imaginado. Su nuevo jefe, el estadounidense 
Jake Webber, le había notificado que varios miembros de su equipo se 
habían quejado amargamente tras la primera ronda de evaluaciones 
de desempeño con Dulac. Opinaban que había sido brutal e injusta en 
su feedback , al dedicar especial atención a los aspectos negativos y no 
mencionar apenas sus grandes esfuerzos y logros. 

Dulac se quedó estupefacta. El modo en que había expuesto sus 
comentarios era el mismo que había usado de manera provechosa con 
decenas de empleados franceses. ¿A qué venían esas quejas? 

Se sentía especialmente confusa porque se esperaba que la 
cultura estadounidense fuera muy directa. «En Francia, con frecuencia 
se comenta lo directos y explícitos que son los americanos. ¿Sutiles? 
Poco. ¿Sofisticados? Para nada. Transparentes y directos, así es como 
todos sabemos que son.» 

En este capítulo, ampliaremos la escala de la comunicación que 
vimos en el anterior, añadiéndole un giro importante. Algunas 
culturas de contexto bajo y explícitas pueden ser crípticamente 
indirectas a la hora de ofrecer críticas negativas, mientras que ciertas 
culturas de las que hablan entre líneas pueden ser explícitas y francas 
cuando se trata de decirle al otro lo que hace mal. Como veremos, los 
franceses y los estadounidenses no son los únicos que cambian de 
lugar en las escalas de la comunicación y la evaluación. 


La escala de la evaluación te proporcionará información 
importante sobre cómo realizar evaluaciones de desempeño de forma 
eficaz y dar feedback negativo en distintas partes del mundo. La crítica 
constructiva es algo que aprecian personas de todas las culturas, pero 
lo que se considera constructivo en una puede verse como destructivo 
en otra. Acertar con los comentarios negativos puede motivar a tus 
empleados y afianzar tu reputación de colega justo y profesional. 
Hacerlo mal puede desmoralizar a un equipo entero y hacer que te 
labres fama de tirano insensible o de gestora absolutamente 
incompetente. 


H ABLAR CON FRANQUEZA: ¿REGALO O BOFETADA? 


Era un jueves de mediados de enero y llevaba metida seis horas en 
una oscura sala de conferencias con otras doce personas, participando 
en uno de mis programas de formación para ejecutivos. Se trataba de 
un día de orientación en grupo y cada uno de los participantes 
disponía de treinta minutos para describir con detalle un reto 
intercultural que hubiera vivido en el trabajo y luego recibir 
comentarios y sugerencias del resto de los asistentes. Los detalles de 
cada anécdota estaban fuertemente ligados al contexto y empezaba a 
dolerme la cabeza de concentrarme en las particularidades de cada 
reto. Ya habíamos pasado por nueve participantes y estábamos 
comenzando con Willem, el décimo. 

Willem era un directivo bastante tímido de los Países Bajos y, 
dado su carácter callado, me sorprendió que fuera director de ventas. 
Con el cabello canoso y algo revuelto, su sonrisa bonachona me 
recordó a un adorable san bernardo. Su caso tenía que ver con una 
estadounidense de su equipo, que participaba en las teleconferencias 
de grupo mientras llevaba a los niños al colegio en coche, algo 
inevitable debido a la diferencia de seis horas entre su ubicación, en el 
este de Estados Unidos, y Róterdam. Cuando Willem le comentó que el 
alboroto de los niños en el asiento de atrás los distraía y le pidió que 
encontrara una solución mejor, se ofendió: «¿Cómo puedo 
arreglarlo?», le preguntó al grupo. 

Maarten, el otro miembro holandés de la misma empresa, que 


conocía bien a Willem, saltó rápidamente a dar su opinión: «Eres 
inflexible y, en situaciones sociales, puedes sentirte incómodo. Eso 
hace que te resulte difícil comunicarte con tu equipo». Mientras 
Willem escuchaba, veía cómo las orejas se le iban poniendo rojas (no 
estaba segura de si por la vergijenza o por la ira), pero esto no pareció 
molestar a Maarten, que siguió tan tranquilo evaluando las 
debilidades de Willem delante de todo el grupo. Entretanto, el resto de 
los participantes —todos estadounidenses— se miraban los pies 
abochornados. Después, varios de ellos se me acercaron para decirme 
lo inapropiados que les habían parecido los comentarios de Maarten. 

Esa noche teníamos previsto cenar en un acogedor restaurante en 
la campiña francesa. Cuando llegué, un poco más tarde que los demás, 
me quedé de piedra al ver a Willem y a Maarten sentados juntos, 
comiendo cacahuetes, bebiendo champán y riéndose como viejos 
amigos. Me saludaron con la mano y me pareció apropiado comentar: 

—Me alegro de veros juntos. Temía que no os hablarais después 
de la sesión sobre feedback de esta tarde. —Willem me miró con 
verdadera sorpresa. Así que me expliqué—: Parecías disgustado 
cuando Maarten hacía sus comentarios, pero ¿tal vez no interpreté 
bien la situación? 

—Claro que no me gusta oír ese tipo de cosas sobre mí — 
respondió Willem—. No es agradable que me digan lo que he hecho 
mal. Pero aprecio enormemente que Maarten fuera lo bastante 
transparente como para ofrecer una crítica sincera. Un feedback así es 
un regalo. —Y luego añadió con una sonrisa—: Gracias, Maarten. 

Yo pensé: «La cultura holandesa es... digamos que... “diferente” 
de la mía». 

Seguro que ha habido algún momento en que has recibido una 
crítica demasiado directa. Habías terminado un proyecto importante 
y, al pedirle su opinión a un colega, te dijo que era «muy poco 
profesional». Quizá un miembro de tu equipo criticó una propuesta de 
subvención que habías redactado tachándola de «ineficaz hasta el 
ridículo». Es probable que aquel incidente te resultase muy doloroso y 
que pensases que tu colega era un arrogante, y tal vez rechazaras el 
consejo que te dio. Puede que hayas desarrollado una animadversión 
hacia esa persona que dure hasta hoy. 

También podrías haber experimentado lo contrario: recibiste 
feedback demasiado indirecto en un momento en que una evaluación 


sincera de tu trabajo te habría resultado muy útil. Tal vez le pediste a 
una colega su opinión sobre un proyecto y esta te dijo: «En general 
está bien. Hay partes estupendas y ciertas secciones me han gustado 
especialmente». Acaso apuntó que había algún detalle menor que 
podrías plantearte modificar, empleando expresiones como «tampoco 
es para tanto» o «es solo una pequeña idea» que te hicieron pensar que 
tu trabajo rozaba la perfección. 

Si más tarde te llegaron rumores de que esa misma compañera 
había ridiculizado el proyecto a tus espaldas diciendo que era el peor 
que había visto en años, seguro que no te hizo mucha gracia. 
Probablemente te sentiste traicionado y eso te llevó a desarrollar un 
sentimiento duradero de desconfianza hacia esa persona, que a tus 
ojos sería una mentirosa o una hipócrita. 

Existen personas arrogantes y embusteras, por supuesto. Hasta 
hay veces en que las personas ofenden a propósito con fines políticos o 
en respuesta a sus propios problemas emocionales. Pero, en ciertos 
casos, los incidentes dolorosos como los que acabo de describir son el 
resultado de malentendidos interculturales. Los directivos en distintos 
lugares del mundo están condicionados a dar feedback de formas 
completamente distintas. El directivo chino aprende a no criticar 
nunca abiertamente a un colega delante de los demás, mientras que 
una directiva holandesa aprende a ser siempre sincera y transmitir el 
mensaje sin medias tintas. Los estadounidenses están entrenados para 
envolver los mensajes negativos en otros positivos, mientras que los 
franceses lo están para criticar con vehemencia y ser parcos en sus 
alabanzas. 

Tener claras estas diferencias y disponer de estrategias para 
abordarlas es crucial para los líderes de equipos interculturales. 


Í NTENSIFICADORES, ATENUADORES Y EL ARTE 
DE LA TRADUCCIÓN 


Una manera de medir cómo una cultura maneja el feedback negativo 
es escuchar con atención el tipo de palabras que emplea. Las culturas 
más directas tienden a usar lo que los  lingiistas llaman 
intensificadores, palabras que, delante o detrás de un comentario 


negativo, refuerzan su significado, como absolutamente , totalmente o 
muy en expresiones del tipo «eso es totalmente inapropiado» o «me 
parece muy poco profesional». 

Por su parte, las culturas más indirectas emplean atenuadores, 
palabras que suavizan la crítica, como un poco , por así decirlo , más 
bien o quizá . Otra forma de atenuar una opinión negativa sería con un 
eufemismo, describiendo el fuerte sentimiento que experimenta el 
hablante en términos que moderan la emoción, por ejemplo, al decir 
«no terminamos de alcanzar el objetivo» cuando pensamos que 
«estamos muy lejos de cumplirlo» o «no es más que mi opinión» 
cuando en realidad queremos decir que «cualquiera que se plantee la 
cuestión estará de acuerdo conmigo». 

Trabajé durante muchos años con Amihan Castillo, una abogada 
y profesora de economía de las Filipinas que había venido a Europa 
tras una exitosa carrera en Manila. Por desgracia, en nuestro equipo 
europeo no se tenían en cuenta sus opiniones porque ponía excesivo 
cuidado en atenuar cualquier crítica a propuestas y proyectos. Por 
ejemplo, si estábamos preparando el folleto descriptivo de un 
programa para ejecutivos, Castillo comentaba así el diseño de la 
cubierta: «Mmm, creo que tal vez podríamos plantearnos darle un 
aspecto más llamativo a la portada, ¿no? ¿Qué opináis?». Alguien de 
Europa o Estados Unidos habría expresado el mismo sentimiento 
diciendo: «El aspecto de la portada no funciona. Sugiero que hagamos 
tal cosa». Hasta que no llevaba años trabajando con Castillo no 
aprendí a interpretar sus mensajes correctamente. 

Los atenuadores están presentes en todas las culturas del mundo, 
claro está, pero algunas los usan más que otras. Los británicos son 
maestros en este arte, hasta el punto de que sus comunicaciones a 
menudo nos dejan a los demás bastante confundidos. Basta pensar en 
el anuncio que el piloto de British Airways Eric Moody hizo en 1982, 
después de atravesar una nube de ceniza volcánica sobre Indonesia: 
«Buenas noches, señoras y señores. Les habla el capitán Eric Moody. 
Tenemos un pequeño problema, pues los cuatro motores se han 
parado. Estamos haciendo todo lo posible para ponerlos bajo control y 
confío en que no estén ustedes demasiado preocupados. ¿Podría el 
oficial venir un momento a la cabina?». 

Por suerte, el avión fue capaz de planear lo suficiente como para 
salir de la nube de ceniza y reiniciar los motores, lo que permitió 


aterrizar en el aeropuerto Halim Perdanakusuma de Yakarta sin que se 
produjeran víctimas. Desde entonces, el anuncio registrado por Moody 
está ampliamente considerado un ejemplo clásico de atenuación. 

La «guía de traducción inglés-neerlandés» (figura 2.1), de la cual 
existen varias versiones circulando de forma anónima por internet, 
ilustra con humor cómo los británicos emplean los atenuadores y los 
equívocos que pueden provocar entre personas de otras culturas (en 
este caso, holandeses). | 

Para el alemán Marcus Klopfer, director de finanzas de la 
consultora KPMG, tales malentendidos interculturales no son cosa de 
risa. Este directivo de cuarenta y tantos describió con su voz suave 
cómo su incapacidad de descifrar el mensaje de su jefe británico casi 
le cuesta el puesto: 


En Alemania, normalmente usamos palabras contundentes cuando nos 
quejamos o criticamos para asegurarnos de que el mensaje se entiende de 
manera clara y sincera. Y, por supuesto, asumimos que los demás harán lo 
mismo. Mi jefe británico, durante una entrevista individual sugirió que «me 
pensara» hacer algo de una forma distinta. Así que yo acepté su sugerencia: me 
lo pensé y decidí no hacerlo. Qué iba a saber que esa expresión había que 
interpretarla como: «O cambias de comportamiento ahora mismo o atente a las 
consecuencias». ¡Y te diré que me quedé de piedra cuando el jefe me convocó 
a su oficina para echarme la bronca por insubordinación! 

En ese instante aprendí que tengo que olvidarme de todas esas palabras 
que envuelven el mensaje cuando escucho a mis compañeros británicos y 
analizar únicamente su núcleo, como si me lo hubieran transmitido en bruto. 
La otra lección, como es natural, fue plantearme cómo el personal británico 
podría interpretar mis mensajes, que había estado enviando lo más «puros» 
posible, sin suavizarlos de ninguna manera. Me estoy dando cuenta de que, 
cuando doy feedback a la alemana, en realidad uso palabras que hacen que el 
mensaje suene lo más fuerte posible sin pararme a pensarlo demasiado. Llevo 
rodeado de estos comentarios negativos «puros» desde que era niño. 


FIGURA 2.1. GUÍA DE TRADUCCIÓN INGLÉS-NEERLANDÉS 


Lo que dicen 
los ingleses 


Con el debido respeto... 


Tal vez deberías 
plantearte... 
Te sugiero que... 


Ah, por cierto... 


Me ha decepcionado 


un poco que... 


Está impresionado. 


band interesante... 


¿Podblas: plantcarte 
otras opciones? 


Piénsalo un poco más. 


Lo que quieren 
decir 


Creo que te equivocas. 


Esto es una orden. 
Cúmplela o búscate un 
buen motivo para no 


hacerlo. 


5 pa ia es 


el objetivo último de 


esta conversación. 


Estoy molesto y 
enojado porque... 


ma me Busbas 


ha idea mili e no 


es en. 


Es una oí a 
No Lo hagas. 


Lo que entienden 
los holandeses 


Me está escuchando. 


Piénsatelo y hazlo 
si quieres. 


Esto no tiene 


demasiada 


importancia. 


No tiene mayor 
importancia. 


po no ha nado 


una decisión. 


Es una buena idea. 
Sigue desarrollándola. 


Seguro que ha sido 
culpa mía. 


Qué punto de vista Tu idea es una ¡Le gusta mi idea! 
tan original. estupidez. 


Fuente: Nanette Ripmeester. 


Ahora Klopfer hace un esfuerzo expreso para suavizar el mensaje 
cuando da feedback negativo a sus interlocutores británicos: 


Trato de empezar por allanar el terreno con algún leve comentario 
positivo y palabras de aprecio. Luego entro en el feedback propiamente dicho 
con «algunas pequeñas sugerencias». Mientras lo doy, añado palabras como un 
poco o posiblemente . Luego termino diciendo que «no es más que mi opinión, 
por si sirve» y «puedes hacerlo o no». 

Esta formulación tan elaborada resulta muy graciosa para un alemán. 
Sería mucho más cómodo decir simplemente Das war absolut unverschámt («es 
una absoluta vergiienza»). Pero, desde luego, ¡me da resultado! 


La escala de la evaluación (figura 2.2) permite apreciar de un 
vistazo hasta qué punto son directas las críticas negativas de las 
personas en las distintas culturas. Como puedes ver, la mayoría de los 


países europeos se sitúan en la parte más directa de la escala y rusos, 
holandeses y alemanes son especialmente dados a ser francos en sus 
críticas. 


FIGURA 2.2. EVALUACIÓN 


Rusia Francia Italia EE. UU. Reino Unido Brasil India Arabia Saudí Japón 
Israel Alemania Noruega Australia Canadá México China Corea Tailandia 
Países Bajos Dinamarca España Argentina Kenia Ghana Indonesia 
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Feedback negativo directo Feedback negativo indirecto 


Feedback El feedback se da de manera franca, sincera y sin rodeos. Los mensajes 

negativo directo negativos no van acompañados de otros positivos ni se suavizan. A la hora de 
criticar, a menudo se usan descriptores absolutos («totalmente inapropiado», 
«una absoluta falta de profesionalidad»). Las críticas se pueden impartir a 
solas o delante de un grupo. 


Feedback El feedback se da con cuidado, de manera sutil y diplomática. Los mensajes 

negativo indirecto negativos se envuelven en otros positivos. A la hora de criticar, a menudo 
se usan atenuadores («más bien inapropiado», «no es muy profesional»). 
Las críticas solo se imparten en privado. 


La cultura estadounidense se halla en mitad de la escala; cerca se 
encuentran los británicos, que son algo menos directos con sus 
comentarios negativos. Los latinoamericanos y sudamericanos se 
sitúan hacia el centro derecha y, de entre ellos, los argentinos serían 
de los más directos del grupo. Más a la derecha encontramos la 
mayoría de los países asiáticos, de entre los cuales los indios serían los 
más directos en sus críticas y los tailandeses, camboyanos, indonesios 
y japoneses, los menos directos. 

No te olvides de la relatividad cultural cuando observes la escala. 
Por ejemplo, los chinos se encuentran en la derecha a nivel mundial, 
pero son mucho más directos que los japoneses, que podrían ofenderse 
con la rotundidad de su feedback . Las culturas del continente europeo 
que se hallan a la izquierda o hacia el centro a menudo consideran a 
los estadounidenses notablemente indirectos, mientras que los 
latinoamericanos los perciben como bruscos y brutalmente francos en 
su forma de criticar. 

Observa también que varios países presentan en la escala de la 
evaluación posiciones diferentes a las de la escala de la comunicación. 


Por este motivo, podría sorprenderte la distancia entre nuestras 
asunciones estereotipadas sobre ciertos países y su situación en la 
escala de la evaluación. Esto se debe a que los estereotipos sobre lo 
directas que son las personas al hablar normalmente reflejan la 
posición de su cultura en la escala de la comunicación y no de la 
evaluación. El estereotipo de franceses, españoles y rusos los muestra 
como comunicadores indirectos debido a su estilo comunicativo 
implícito y de contexto alto, a pesar de ser más directos cuando dan 
feedback negativo. Los estereotipos de los estadounidenses nos los 
muestran como los más directos del mundo, cuando a la hora de 
ofrecer comentarios negativos son menos directos que muchas culturas 
europeas. 

Un país de contexto alto, aunque directo en la escala de la 
evaluación, es Israel, donde puede que la gente emplee un vasto 
subtexto al hablar, pero ofrece algunos de los comentarios negativos 
más directos del mundo. En cierta ocasión, dirigía una clase de la 
Asociación Médica Mundial con un gran número de doctores israelíes 
y un grupo procedente de Singapur. Una mujer bajita de cincuenta y 
tantos, que formaba parte de este último, protestó enérgicamente al 
ver la posición de Israel en el extremo izquierdo de la escala de la 
evaluación: «¡No entiendo cómo Israel puede posicionarse como una 
cultura tan directa! Llevamos toda la semana con nuestros colegas 
israelíes y son personas buenas y amables». Desde su perspectiva 
singapurense, ser bueno equivalía a ser diplomático y ser muy directo, 
a no ser amable. 

Uno de los doctores israelíes repuso: «No veo qué tiene que ver. 
La sinceridad y la franqueza son grandes virtudes. La posición es 
correcta y me siento muy orgulloso de ello». Israel es una de las 
culturas que valoran tanto la comunicación de contexto alto como el 
feedback negativo directo. 

Si combinamos la escala de la comunicación con la escala de la 
evaluación, obtendremos cuatro cuadrantes, tal y como se muestra en 
la figura 2.3: contexto bajo con feedback negativo directo, contexto 
bajo con feedback negativo indirecto, contexto alto con feedback 
negativo directo y contexto alto con feedback negativo indirecto. En 
cada uno de los cuadrantes se sitúan determinadas culturas y, según 
su posición, habrá diferentes estrategias para tratar de forma eficaz 
con las personas. 


C ONTEXTO BAJO Y FEEDBACK NEGATIVO DIRECTO 


Ya se las considere bruscas, groseras y ofensivas, o bien sinceras, 
transparentes y francas, las culturas de este cuadrante (denominado A 
en la figura 2.3) se perciben como directas. Valoran la comunicación 
explícita y de contexto bajo, así como el feedback negativo directo. La 
coherencia natural de estas dos posiciones hace que la comunicación 
de las personas de este cuadrante sea fácil de descifrar. Tómate 
cualquier mensaje que te transmitan al pie de la letra y entiende que 
no pretende ser ofensivo, sino una mera señal de sinceridad, 
transparencia y respeto por tu profesionalidad. 

Ya hemos conocido a Willem y Maarten, de los Países Bajos, una 
cultura firmemente asentada en el cuadrante A. Willem no solo 
consideró los comentarios negativos explícitos y directos de Maarten 
apropiados, sino todo un regalo. ¿Qué pasaría si Willem y Maarten 
fueran colegas tuyos? ¿Cuál es la forma apropiada de responder a su 
estilo directo de ofrecer críticas? 


FIGURA 2.3 


Contexto bajo/comentarios explícitos 
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Contexto alto/comentarios implícitos 


Una regla para trabajar con culturas que son más directas que la 
tuya en la escala de la evaluación es: no intentes hacerlo como ellos. 
Incluso en los países más directos en la escala de la evaluación sigue 
siendo posible ser demasiado directo. Si no dominas las sutiles reglas 
que separan lo franco pero apropiado de lo cruel e insensible en la 
cultura holandesa, deja que sea un holandés quien hable de manera 
directa. Si tratas de imitarlos, corres el riesgo de hacerlo mal, ir 
demasiado lejos y granjearte enemigos sin querer. 

Fui testigo de este tipo de error cuando trabajaba con un 
directivo coreano llamado Kwang Young-su, que llevaba seis años 
viviendo en los Países Bajos. Este hombre callado y amable de 
cuarenta y tantos tenía una enorme sonrisa y su suave risa se dejaba 
oír con frecuencia. Pero sus colegas se me habían quejado porque lo 
consideraban tan agresivo e iracundo que se veían incapaces de 
trabajar con él. Me preguntaba cómo era posible hasta que el propio 
Kwang me explicó la situación: 


La cultura holandesa es muy directa y a nosotros, los coreanos, no nos 
gusta el feedback negativo directo. Así que, cuando llegué a los Países Bajos, 
me chocó lo groseros y arrogantes que los holandeses son con las críticas. 
Cuando no les gusta algo, te lo dicen sin rodeos y a la cara. Hablé con otro 
amigo coreano que llevaba un tiempo en el país y me dijo que la única forma 
de lidiar con el problema era hacer exactamente lo mismo. Conque trato de ser 
tan brusco con ellos como ellos son conmigo. 


Por desgracia, al no entender los matices de lo que es apropiado 
y lo que no, Kwang había ido demasiado lejos y había errado el tiro 
por completo. Ofendió a sus colegas, saboteó sus relaciones y se ganó 
fama de agresivo y colérico. De eso le había servido adaptarse. 

No cometas el mismo error que Kwang. Cuando trabajes con 
culturas del cuadrante A, acepta sus críticas directas con talante 
positivo: no pretenden ofenderte. Pero no corras el riesgo de imitar su 
estilo. Un pequeño intensificador de vez en cuando será lo único que 
puedas permitirte para no resultar ofensivo o inapropiado. 


C ONTEXTO ALTO Y FEEDBACK NEGATIVO DIRECTO 


En el cuadrante B (véase la página 87) se hallan esas culturas 


desconcertantes que han perfeccionado el arte de hablar y escuchar 
entre líneas, pero que ofrecen comentarios negativos de forma afilada 
y directa. Los rusos, por ejemplo, a menudo transmiten mensajes entre 
líneas, pero cuando se trata de criticar muestran una franqueza que 
puede dejar atónitos a sus colegas internacionales. 

La primera vez que viajé a Rusia, una amiga local me regaló un 
librito al que se refirió como «el manual sobre los rusos». 2 Al hojearlo 
durante el vuelo, me hizo gracia leer lo siguiente: 


Si vas por la calle sin abrigo, las viejecitas rusas podrían pararte y 
echarte la bronca por tu mala cabeza... En Rusia nadie se corta a la hora de 
expresar las críticas negativas de forma abierta. Por ejemplo, si estás 
descontento con el servicio en una tienda o restaurante, puedes decirle al 
dependiente o al camarero exactamente lo que piensas de él, de sus parientes y 
de su familia política, de sus costumbres y de sus preferencias sexuales. 


Me acordé de esta observación unas semanas más tarde, cuando 
me llamó Sandi Carlson, una colega británica. Me explicó que una 
joven rusa llamada Anna Golov se había unido hacía poco a su equipo 
y un montón de gente cuya ayuda necesitaba para hacer su trabajo se 
estaba enfadando con ella. «Erin —me dijo—, te llamo porque me 
preguntaba si el problema podría ser cultural. Es el cuarto 
coordinador ruso que tengo en este grupo y con tres me han llegado el 
mismo tipo de quejas por sus duras críticas o por lo que se percibía 
como una forma desconsiderada de hablar con los demás.» 

Unos días después tuve la oportunidad de ver el problema en 
acción. Mientras me preparaba para dar clase una mañana, la 
mismísima Golov estaba montando el aula. Yo contaba las páginas de 
los montones de material que iba a entregar a los alumnos para 
asegurarme de que tendría suficientes fotocopias, mientras ella 
comprobaba con cuidado el equipo informático, que, para nuestro 
fastidio, no funcionaba bien. Me gustó que abordase el problema con 
tanta tenacidad y que yo no tuviera que verme implicada. El hecho de 
que estuviera canturreando en voz baja mientras trabajaba me daba 
seguridad y me hacía sentir especialmente tranquila. 

Pero luego oí a Golov hablando por teléfono con alguien del 
departamento de Informática. «Os he llamado tres veces esta semana 
y, cada una de ellas, habéis sido lentos y la solución no ha durado —se 
quejó—. Las soluciones que me habéis dado son de todo punto 
inaceptables.» Golov siguió reprendiendo al responsable informático, 


cada frase un poco más dura que la anterior. Aguanté la respiración: 
¿le diría lo que opinaba sobre sus preferencias sexuales? Por suerte, en 
esa ocasión no lo hizo. 

Más tarde, Carlson me preguntó, en calidad de especialista 
intercultural residente, si me importaría acompañarla a hablar con 
Golov sobre este problema. No era algo que me hiciera ilusión. Desde 
luego, no estaba deseando presenciar cómo Golov se enteraría de lo 
que sus nuevos colegas decían de ella a sus espaldas. Pero ante la 
insistencia de Carlson, accedí. 

Nos reunimos en la oficina de Carlson, donde trató de explicarle a 
Golov la fama que se había granjeado sin saberlo en el campus, 
citando quejas específicas, no solo del departamento de Informática, 
sino también del personal de reprografía. Golov se removió incómoda 
en la silla mientras Carlson le explicaba que se preguntaba si el 
problema sería cultural. 

Al principio, Anna no entendió del todo el feedback y protestó: 

—Pero los rusos somos comunicadores muy sutiles. Usamos la 
ironía y el subtexto. Sois los británicos y los americanos quienes 
habláis de forma transparente. 

—Sí —tercié—. Pero si un ruso tiene feedback negativo que dar, 
parece que a menudo las personas de otras culturas lo perciben como 
duro o directo. ¿Crees que podría ser? 

—Bueno... según con quién hables, claro. Es cierto que tendemos 
a ser una cultura muy jerarquizada. Si eres un jefe que habla con su 
subordinado, puedes ser muy franco. Pero si eres un subordinado y 
hablas con tu jefe, más te vale ser muy diplomático con las críticas. 

Carlson sonrió, puede que al darse cuenta de que nunca había 
experimentado en persona la franqueza de Golov. Esta continuó: 

—Cuando hablamos con desconocidos, a menudo somos 
contundentes. Eso es cierto. Y yo no conozco a la gente del 
departamento de Informática. Son voces desconocidas al otro lado del 
teléfono. Bajo el comunismo, el desconocido era el enemigo. No 
sabíamos en quién podíamos confiar, quién nos denunciaría a las 
autoridades, quién nos traicionaría. Por lo que manteníamos a los 
desconocidos a distancia a base de contundencia. Puede que haya 
reflejado demasiado de mi carácter ruso en el trabajo sin darme 
cuenta. 

Me percaté de que Golov empezaba a soltar una risita al seguir 


reflexionando sobre la situación: «También somos muy directos con la 
gente que sentimos cercana —reconoció—. Aquí, mis amigos 
británicos se quejan de que expreso mis opiniones con vehemencia, 
mientras que yo nunca sé a ciencia cierta qué les parece a ellos la 
situación. Me paso el día preguntándoles: “Pero ¿a ti qué te parece?”, 
y ellos no hacen más que responder: “¿Por qué andas siempre 
juzgándolo todo?”. Ahora que soy consciente de ello, tendré más 
cuidado a la hora de comunicar mi insatisfacción». 

Los franceses tienen un dicho: Quand on connait sa maladie, on est 
a moitié guéri , cuando se conoce la enfermedad, se tiene la mitad de la 
cura. Esto podría aplicarse a la mayoría de los equívocos 
interculturales. Basta que seas consciente y hagas que tu equipo tome 
conciencia para que la colaboración mejore sustancialmente. Ahora 
que Carlson conoce las tendencias culturales que afectan a la 
situación, puede hablar con Golov y su equipo sobre ello, al tiempo 
que esta puede tomar medidas para ofrecer críticas menos directas y 
sustituir algunos de sus intensificadores por atenuadores. En lo que a 
la escala de la evaluación se refiere, unas pocas y simples palabras 
pueden suponer una gran diferencia. 


C ONTEXTO BAJO Y FEEDBACK NEGATIVO INDIRECTO 


El estilo de evaluación estadounidense, que combina la comunicación 
de contexto bajo con un método medianamente indirecto a la hora de 
impartir comentarios negativos (cuadrante C en la figura 2.3 de la 
página 87), es tan específico, único y a menudo confuso para el resto 
del mundo que merece que le dediquemos algunos párrafos. 

Los estadounidenses tienen fama de falta de sutileza por su estilo 
de comunicación explícito y de contexto bajo. Nadie como ellos para 
agarrar el toro por los cuernos cuando el resto nos dedicamos a 
abordar nuestros problemas interpersonales con delicadeza y sin 
llamar la atención. Por eso, las culturas situadas en los cuadrantes A y 
B a menudo se sorprenden al ver que los estadounidenses suavizan las 
críticas negativas con mensajes positivos. Antes de trasladarme a 
Francia, después de haber crecido, estudiado y trabajado en Estados 
Unidos, creía que lo de ofrecer tres comentarios positivos por cada 


uno negativo y empezar una sesión de feedback con palabras de 
apreciación explícita antes de discutir los aspectos mejorables eran 
técnicas de efectividad universal. Si iban bien en Estados Unidos, a 
todas luces deberían funcionar igual de bien en Francia, Brasil, China 
y..., bueno, en todas partes. 

Pero después de un tiempo viviendo en Europa, aprendí a ver 
este estilo desde una perspectiva completamente distinta. A franceses, 
españoles, rusos, holandeses y alemanes, la forma de dar feedback de 
los estadounidenses les resulta falsa y confusa. Willem, a quien 
conocimos al principio del capítulo y que trabaja con frecuencia con 
estadounidenses, me dijo: 


Para un holandés, no son más que bobadas. Los comentarios positivos 
nos suenan falsos y no nos motivan en absoluto. Ayer participé en una 
teleconferencia con un grupo estadounidense y la organizadora empezó: «Es 
un inmenso placer estar esta mañana con vosotros». Solo a un americano se le 
ocurriría empezar una reunión así. Asumámoslo, todo el mundo en la sala sabe 
que eso no es un inmenso placer para ella. ¿Ganar la lotería? Sí. ¿Descubrir 
que te ha tocado un viaje gratis al Caribe? Sí. ¿Dirigir una teleconferencia? Lo 
dudo mucho. 

Cuando los compañeros estadounidenses arrancan a hablar con todos sus 
«excelentes» y «fantásticos», suena tan exagerado que me resulta humillante. 
Somos adultos, estamos aquí para hacer nuestro trabajo y hacerlo bien. No 
hace falta que nos jaleen como animadoras. 


Maarten, el colega de Willem, añadió: 


El problema es que no distinguimos cuándo el feedback indica que hemos 
hecho algo fenomenal, medianamente bien o mal. Para un holandés, la palabra 
«fenomenal» se reserva para raras ocasiones y «bien» está... bien, es algo 
neutro. Pero con los estadounidenses la escala es distinta. Usan «fenomenal» 
todo el tiempo. Y «bien» parece que fuera «mal». «Muy bien» es un elogio 
suave. Y cuando se trata de trasladar un mensaje negativo, como quien habla 
sea estadounidense y quien escucha sea holandés, no se va a enterar ni por 
asomo del significado real del mensaje. 


Estas mismas diferencias se ven reflejadas en el modo en que se 
trata a los niños en el colegio. Mis hijos están escolarizados en 
Francia, pero pasan el verano inmersos en programas académicos de 
la zona de Minneapolis. En Estados Unidos, mi hijo de ocho años, 
Ethan, vuelve a casa con los deberes repletos de estrellas doradas y 
comentarios del tipo: «¡Sigue así!», «¡un trabajo fenomenal!» y, en el 
peor de los casos, «casi lo consigues... ¡Inténtalo de nuevo!». Pero para 
ir a clase con madame Durand uno ha de tener la piel más gruesa. 
Hace poco, tras uno de los controles de ortografía de los lunes, el 


cuaderno de Ethan estaba tristemente lleno de líneas rojas y gruesas X, 
además de siete lacónicas palabras de la maestra: «Ocho errores. 
Habilidades no adquiridas. ¡Esfuérzate más!». 

¡Ayyy! Eso, a una madre de Minnesota, le duele. ¿Qué pasa con 
los «¡enhorabuena por el esfuerzo!» o los «¡no te rindas!» o los «ya lo 
conseguirás a la próxima»? Y he de decir que madame Durand tiene 
fama de ser la menos sévere , una de las maestras más suaves del 
colegio de Ethan. 

Al principio me preocupaba que Ethan empezase a odiar la 
escuela, a sentir antipatía por su maestra y a desmoralizarse, o que 
simplemente dejase de esforzarse. Pero para sorpresa de esta madre 
estadounidense, el niño está interpretando el feedback negativo tal y 
como hacen los franceses. Los comentarios mordaces son lo habitual y 
el inusual TB (tres bien ”, o “muy bien”) deja en su joven mente una 
impresión profundamente positiva. 

No obstante, adaptarse al cuadrante C puede ser bastante difícil 
para alguien de otra cultura. La francesa Sabine Dulac recuerda una 
anécdota que le sucedió poco después de mudarse a Chicago: 


Formaba parte de un comité que estaba organizando una gran 
conferencia para presentar una nueva línea de productos a nuestros clientes 
junto a un grupo de colegas americanos. La conferencia fue un desastre. 
Aquella mañana se desató una tormenta de hielo tremenda, por lo que hubo 
pocos asistentes. El principal orador fue aburridísimo y la comida, horrible. 

Poco después, el comité se reunió para evaluar la conferencia. Todo el 
mundo sabía que había sido un fracaso rotundo, pero cuando el jefe de equipo 
nos pidió nuestra opinión, cada miembro empezó comentando algo bueno de 
la conferencia: los stands se habían organizado bien, los autocares al 
restaurante habían llegado a tiempo..., antes de pasar a las calamidades. 
Estaba atónita. Tuve que esforzarme para no quedarme con la boca abierta 
mientras veía a mis colegas dar un ejemplo positivo tras otro mientras 
describían una situación que había sido todo lo contrario. 

Cuando me llegó el turno, no pude aguantarme más y me tiré de cabeza: 
«Ha sido una decepción tras otra —empecé—. La presentación principal fue 
poco estimulante; la comida, prácticamente incomestible; las sesiones de 
grupo, aburridas...», pero conforme hablaba vi que los estadounidenses a mi 
alrededor me miraban con los ojos como platos y sin decir palabra. ¿Acaso se 
me había quedado algo de comida entre los dientes? 


Las personas en la posición de Dulac pueden seguir una serie de 
estrategias sencillas para trabajar con mayor eficacia con gente del 
cuadrante C (es decir, estadounidenses, británicos y canadienses). 

Primero, al hacer una valoración, sé explícito y utiliza un 
contexto bajo tanto con el feedback positivo como con el negativo. 


Pero no te lances a los comentarios negativos hasta haber indicado de 
manera explícita algo que aprecies sobre la persona o la situación. Los 
positivos deben ser sinceros y has de exponerlos de forma explícita y 
detallada. 

Cuando le sugerí esto mismo a Dulac, su primera reacción fue 
pensar que le pedía que mintiera: «Si la conferencia me pareció un 
absoluto desastre, ¿no sería una falsedad callármelo?». 

Pero yo insistí: ¿no tenía nada sincero y positivo que decir de la 
conferencia? Al considerar la cuestión, a Dulac se le ocurrieron un par 
de ideas. Después de explicarle las distintas actitudes de los 
estadounidenses acerca de la forma adecuada de dar feedback , 
entendió el tipo de ajustes que debía hacer: 


Si me volviera a suceder, empezaría por hablar de lo mucho que he 
aprendido del evento y qué haría de otra forma en la siguiente ocasión. 
También mencionaría lo impresionada que me dejó que no hubiera errores 
informáticos, gracias al equipo logístico liderado por Marion, siempre tenaz y 
muy trabajadora. Y luego, cuando pasase a la parte desastrosa, utilizaría un 
atenuador. Un comentario como «fue más bien un desastre» podría encajarse 
mejor que «fue un absoluto desastre». 


En segundo lugar, intenta, con el tiempo, equilibrar la cantidad 
de comentarios positivos y negativos. Por ejemplo, si adviertes que tu 
colega hizo algo positivo el lunes, muéstrale tu apreciación en ese 
momento y de forma explícita. Luego, el martes, cuando tengas que 
criticar severamente la decepcionante propuesta de ese mismo colega 
antes de enviársela al cliente, es más probable que te escuche y tenga 
en cuenta tu feedback en vez de rechazarlo de plano. 

En tercero, contextualiza tu comportamiento en términos 
culturales. Habla de las diferencias culturales que explican tu estilo 
comunicativo. Si es posible, muestra apreciación por la otra cultura al 
tiempo que te ríes con humildad de la tuya. Alguien en la posición de 
Dulac diría: «En Estados Unidos sois buenísimos mostrando 
abiertamente vuestra apreciación por los demás. En Francia, no 
acostumbramos a dar voz a los comentarios positivos. Puede que los 
pensemos, ¡pero no los decimos!». 

A aquellos con quienes trabaja a menudo, Dulac podría 
explicarles también su estilo natural de dar feedback : «Cuando digo 
“bien”, debéis entender “muy bien”; y cuando digo “muy bien”, debéis 
entender “fenomenal”». 


Poner estos comentarios en contexto sirve para concienciar a las 
personas a ambos lados de la mesa y puede fomentar un fructífero 
debate sobre otros malentendidos culturales. 


C ONTEXTO ALTO Y FEEDBACK NEGATIVO INDIRECTO 


Entre las personas de culturas del cuadrante D que puede verse en la 
página 87, el feedback negativo suele ser suave, sutil e implícito. Como 
te gires demasiado rápido, hasta podrías pasar por alto la crítica. 
Mientras que en Estados Unidos puedes comentar algo negativo en 
público haciéndolo de broma o con una actitud amable, en el 
cuadrante D eso sería inaceptable: las críticas se imparten en privado, 
independientemente del humor o la amabilidad con que las envuelvas. 

Charlie Hammer, directivo americano del sector textil que vive y 
trabaja en Ciudad de México, ofrece este ejemplo: 


Me quedé verdaderamente pasmado cuando uno de mis empleados 
mexicanos me entregó su renuncia. Había hecho algún comentario negativo 
sobre él en una reunión, pero de forma que a mí me sonó casi a broma. El 
ambiente en la sala era informal y, nada más decirlo, seguí con otras cosas. No 
tuve la impresión de que fuera nada serio y pensé que todo iba bien. Pero, por 
lo que se ve, para él sí que lo fue. Luego me enteré por uno de los miembros 
de su equipo de que lo había ofendido gravemente al hacer el comentario 
delante de los demás. Se sintió humillado y preocupado por que fuera a 
despedirlo, así que decidió que sería mejor renunciar antes. Me pilló 
totalmente por sorpresa. 


Como sugiere esta situación, la primera estrategia para dar 
feedback negativo a alguien de una cultura en el cuadrante D es: no 
hagas comentarios individuales sobre alguien delante de un grupo. 
Esta regla se aplica por mucho que uses atenuadores amables y 
cautelosos o te apoyes en el humor para rebajar el tono. Y sí, esto 
también es aplicable a los comentarios positivos. En muchas culturas 
menos individualistas que Estados Unidos, puede resultar embarazoso 
que a uno lo distingan con elogios delante de los demás. Imparte el 
feedback individual a la persona correspondiente y deja los 
comentarios grupales para las reuniones. 

Otra herramienta muy útil para dar feedback a las personas del 
cuadrante D —especialmente a aquellas de culturas asiáticas— 


consiste en difuminar el mensaje. La gente de la mayoría de las 
culturas occidentales no aprecia la idea de restarle claridad a los 
mensajes. Nos gusta que estos sean breves, precisos y, sobre todo, 
transparentes. Pero esta falta de claridad puede ser muy eficaz en 
numerosas culturas asiáticas si se emplea con habilidad y en el 
momento oportuno, como descubrí al principio de mi carrera. 

Llevaba aproximadamente un año trabajando como consultora 
para una empresa de formación internacional. Uno de mis programas 
era un curso de liderazgo a medida para la gran multinacional suiza 
del sector alimentario Nestlé. El otro docente del programa era Budi, 
un consultor indonesio que llevaba décadas en la empresa y tenía una 
relación estrecha con los fundadores. Pese a su fama de formador muy 
capaz, en el último par de años parecía que su rendimiento en las 
clases había decaído drásticamente, para malestar de todos. 

He de añadir que, además, era útil desde un punto de vista 
político tener a Budi de tu parte. Siendo alguien bien relacionado con 
la organización, podía abrirte muchas puertas si le gustabas, como ya 
había hecho con numerosos colegas en el pasado. 

Con todo esto en mente, me estremecí cuando mi contacto en 
Nestlé me dijo claramente que querían eliminar dos de las tres 
sesiones que Budi impartía en el programa debido a la calificación 
mediocre que había recibido en su evaluación. 

Por la tarde llegué a casa con un nudo en el estómago. Cuando 
Budi se enterase de que iba a sustituirlo en dos de las sesiones por un 
consultor más joven, probablemente se sentiría dolido y avergonzado. 
Para complicar aún más una situación ya de por sí difícil, Budi 
procede de una de las culturas más indirectas del mundo, en la que 
ofrecer comentarios negativos a alguien mayor y con más experiencia 
es particularmente difícil y doloroso. No dormí bien aquella noche. 

A la mañana siguiente y presa de la ansiedad, organicé una 
comida con una colega indonesia a la que conocía desde hacía mucho 
tiempo y le pedí consejo. Por suerte, Aini me presentó algunas 
estrategias para difuminar el mensaje. 

La primera: ofrece los comentarios despacio y espaciándolos en el 
tiempo para que penetren poco a poco. «En Occidente —dijo Aini—, 
aprendéis a dar feedback rápido y al momento. En la mayoría de las 
sociedades asiáticas, es mejor hacerlo gradualmente. Eso no significa 
repetir un mensaje directo una y otra vez hasta la saciedad, sino hacer 


pequeñas referencias a los cambios que hay que introducir con 
amabilidad y crear de manera progresiva una panorámica clara de lo 
que hay que hacer de otra forma.» 

Con ayuda de Aini, escribí un primer correo electrónico a Budi en 
el que aludía a la necesidad de rediseñar el programa en los meses 
siguientes a partir del feedback de los participantes y que esto afectaría 
a sus sesiones. Mencioné que tendría que centrarme más en el tema X, 
lo que significaba que tendríamos menos tiempo para el tema Y. Budi 
respondió con amabilidad, diciendo que estaría encantado de tratar 
conmigo la cuestión cuando fuera a París a finales de mes. 

Cuando Budi y yo hablamos por teléfono la semana antes de su 
llegada, le mencioné que le enviaría los últimos comentarios del 
cliente para que pudiera repasarlos antes de nuestra reunión. Señalé 
que habría que reorganizar todo el programa y que también invitaría a 
nuestro colega júnior a impartir algunas de las sesiones. Poco a poco, 
Budi iba obteniendo la panorámica. 

Acto seguido, puse en práctica la segunda estrategia de Aini: usa 
la comida y la bebida para difuminar un mensaje desagradable. Como 
me había dicho: «Cuando tengo que transmitir una crítica a alguien de 
mi personal, no lo llamo a mi oficina. Si lo hago, sé que va a escuchar 
mi mensaje con los cinco sentidos y todo lo que diga se amplificará en 
su mente. Así que invito a esa persona a comer. Una vez que estamos 
relajadas, es el momento de hacer los comentarios. No hace falta hacer 
referencia a ellos en la oficina al día siguiente o al cabo de una 
semana, porque he transmitido el mensaje y quien lo recibió ya puede 
tomar medidas sin humillaciones ni romper la armonía entre nosotros. 
En Japón, Tailandia, Corea, China o Indonesia se aplica esta misma 
estrategia». 

Esa regla no me iba a costar implementarla. Le dije a Budi que, 
cuando estuviera en París, me encantaría comer con él en mi nuevo 
restaurante favorito cerca de los Campos Elíseos, donde sabía que le 
iba a encantar la pasta negra con sepia. 

La tercera y última estrategia de Aini al principio me 
desconcertó: di lo bueno y omite lo malo. ¿Acaso me estaba sugiriendo 
que transmitiese el mensaje negativo sin mencionarlo? ¿Cómo? ¿Por 
telepatía? 

Aini me lo explicó con un ejemplo: 


Hace algún tiempo, uno de mis colegas indonesios me envió cuatro 
documentos para que los leyera y revisase. Había debido de terminar los dos 
últimos con prisa, porque estaban bastante descuidados en comparación con 
los dos primeros. Cuando me preguntó mi opinión, le dije que los dos primeros 
eran excelentes. Me centré únicamente en esos documentos, subrayando por 
qué funcionaban tan bien. No hizo falta que mencionase los que estaban mal, 
lo que habría resultado incómodo para ambos. El mensaje le llegó alto y claro, 
y ni siquiera hizo falta que comentase los aspectos negativos. 


Vale, entendía el concepto, pero su puesta en práctica no iba a 
ser fácil para alguien de Two Harbors, Minnesota. 

La semana siguiente, quedé con Budi en el bistró italiano del que 
le había hablado. Al cabo de cuarenta y cinco minutos poniéndonos al 
día mientras dábamos buena cuenta de unos deliciosos entrantes de 
corazones de alcachofa y tomates secos, llegó el momento de la 
verdad. «Di lo bueno y omite lo malo», me recordé al tiempo que 
entraba en materia con el corazón en un puño. 

—Budi —comencé—, todo el mundo ha apreciado enormemente 
tu primera sesión. Aunque estoy rediseñando el programa, esa no 
quiero tocarla bajo ningún concepto. De hecho, he pensado que voy a 
partir de ella para trabajar con nuestro colega júnior en la sesión del 
martes por la mañana. 

—¡Eso suena fenomenal, Erin! —respondió Budi—. Prefiero dar 
una presentación más breve y que tenga mayor impacto. Si no hay 
problema con el programa, tampoco lo habrá por mi parte. 

¡Aleluya! ¡Ni un momento de incomodidad! De alguna manera 
conseguí transmitir el mensaje sin siquiera hacer una crítica explícita. 
¡Gracias, Aini! 

Una última advertencia para quien trabaje con personas del 
cuadrante D. Aunque el feedback indirecto es lo normal, es muy 
posible que un jefe sea cáustico al hacerle comentarios negativos a un 
empleado sin que resulte en absoluto inapropiado. En tales casos, las 
fuertes tendencias jerárquicas que se dan en muchas de las culturas 
del cuadrante D tienen prioridad sobre los patrones de feedback 
indirecto. Así, no es raro que un jefe en Corea censure a un empleado 
en público o que un indio critique a su personal con una dureza que 
dejaría boquiabierto a cualquier europeo o estadounidense que 
anduviera cerca. 

Pero tú, como extranjero, no deberías probar a hacerlo. A todos 
los efectos, seas el chico de los recados, el directivo o la dueña de la 


compañía, cíñete a la estrategia de difuminar el mensaje y deja el 
feedback negativo directo a los nativos del país en cuestión. 


¿ Q UÉ SIGNIFICA SER CORTÉS? 


Maarten, el directivo holandés que conocimos antes, me lo explicó una 
vez: «En los Países Bajos, somos muy directos con los comentarios, 
pero sin dejar nunca de ser corteses». Esta afirmación me encanta, 
porque el feedback de un holandés, en efecto, puede ser brutalmente 
sincero y exquisitamente cortés, pero solo si el destinatario es otro 
holandés. Si da la casualidad de que procedes de una de las 195 
sociedades, más o menos, que son un poco menos directas que la 
holandesa, puede que la cortesía de Maarten te resulte 
descaradamente ofensiva, insultante y, sí, grosera. 

La cortesía está en el ojo de quien mira. Dar feedback , sobre todo 
negativo, es una cuestión peliaguda en el mejor de los casos. Y puede 
resultar mucho peor si quien lo recibe cree que le han hablado de 
forma grosera. Pero precisamente qué es una grosería es algo que 
varía enormemente de un lugar a otro. 

El directivo inteligente y global sabe adaptarse: modifica 
levemente su comportamiento, practica la humildad, tantea el terreno 
antes de hablar, asume que hay buena voluntad por parte del 
interlocutor e invierte tiempo y energía en establecer relaciones 
cordiales. Con algo de suerte y habilidad, es posible que a uno lo 
consideren igualmente cortés en Ámsterdam, Yakarta, Moscú, Buenos 
Aires, París o en Two Harbors, Minnesota. 


El porqué frente al cómo 


El arte de la persuasión en un mundo multicultural 


El arte de la persuasión es una de las habilidades clave en el mundo de 
la empresa. Si no somos capaces de convencer a los otros para que 
apoyen nuestras ideas, no podremos atraer el respaldo necesario para 
hacerlas realidad. Y aunque la mayoría de las personas no son 
conscientes de ello, el modo en el que tratas de persuadir a los otros y 
el tipo de argumentos que te persuaden a ti están muy arraigados en 
las asunciones y actitudes filosóficas, religiosas y educativas de tu 
cultura. Así, lejos de ser universal, el arte de la persuasión está 
profundamente anclado en la cultura. 

Esta fue una lección que aprendió por las malas Kara Williams, 
ingeniera estadounidense que acababa de entrar a trabajar como 
responsable de investigación en una empresa alemana de la industria 
automotriz. Williams, una de las mayores expertas en su campo, tenía 
una larga experiencia presentando recomendaciones y convenciendo a 
sus colegas estadounidenses para que siguieran sus ideas. Pero cuando 
empezó a trabajar en un entorno alemán, no se dio cuenta de que 
necesitaría un planteamiento distinto. «Cuando recuerdo la primera 
presentación que hice ante mis nuevos jefes alemanes, pienso que 
ojalá hubiera entendido la diferencia y no hubiera dejado que sus 
comentarios me afectasen tanto. Si hubiera mantenido la calma, 
podría haber salvado la situación.» 

Williams se ha enfrentado a numerosos retos durante su carrera. 
Antes de aceptar el puesto en esta empresa alemana, había trabajado 
para una compañía australiana desde su oficina doméstica en Boston, 
aunque viajaba con frecuencia a la sede central de Sídney para hacer 


presentaciones y ofrecer asesoramiento. «Gran parte de mi trabajo 
depende de mi habilidad para vender ideas e influir en mis clientes 
para que tomen el mejor camino —explica—. Soy buena en lo que 
hago, pero odio los constantes viajes de larga distancia. Cuando me 
ofrecieron un puesto similar para un proveedor alemán del sector de 
la automoción, me lancé ante la oportunidad de estar más cerca de 
casa.» 

El primer proyecto de Williams implicaba ofrecer consejo técnico 
para reducir las emisiones de carbono de uno de los modelos de 
vehículo verdes del grupo. Tras visitar varias plantas, observar los 
sistemas y procesos utilizados y reunirse con decenas de expertos y 
usuarios finales, Williams elaboró un conjunto de recomendaciones 
que, en su opinión, cumplirían los objetivos estratégicos y 
presupuestarios de la empresa. Viajó hasta Múnich para ofrecer una 
presentación de una hora a los responsables de la toma de decisiones: 
un grupo de directores alemanes. 

«Era mi primera presentación interna y su éxito sería importante 
para mi reputación», recuerda Williams. Mientras se preparaba para la 
reunión, pensó cuidadosamente cómo hacer la presentación más 
convincente y practicó sus argumentos, anticipó las preguntas que 
podrían surgir y elaboró las respuestas. 

Realizó la presentación en un pequeño auditorio, con los 
directores sentados en filas de butacas tapizadas. Comenzó entrando 
de lleno en el meollo, explicándoles las estrategias que recomendaba a 
partir de sus resultados. Pero antes de que hubiera terminado con la 
primera diapositiva, uno de los directores levantó la mano y protestó: 
«¿Cómo ha llegado a esas conclusiones? Nos está dando 
recomendaciones, pero no entiendo cómo ha llegado hasta ahí. ¿A 
cuántas personas ha entrevistado? ¿Qué preguntas formuló?». 

Entonces intervino otro de los directores: «Por favor, explíquenos 
qué metodología ha empleado para analizar los datos y cómo le ha 
permitido llegar a estos resultados». 

«Me quedé pasmada —recuerda Williams—. Les aseguré que la 
metodología sobre la que basaba mis recomendaciones era 
correctísima, pero siguieron preguntando y cuestionándome. Cuanto 
más lo hacían, más me daba la impresión de que estaban atacando mi 
credibilidad, lo que me confundía y enojaba. Tengo un doctorado en 
ingeniería y soy una experta ampliamente reconocida. Me parecía que 


sus esfuerzos por poner a prueba mis conclusiones señalaban una 
verdadera falta de respeto. ¡Qué arrogancia pensar que su capacidad 
de juicio sería mejor que la mía!» 

Williams reaccionó a la defensiva y, a partir de ese momento, la 
presentación fue de mal en peor. «Ahora me tiro de los pelos por 
haber permitido que su actitud me descolocase —dice—. Ni que decir 
tiene que no aprobaron mis recomendaciones y tres meses de 
investigación se fueron a la basura.» 

La piedra con la que tropezó Williams ilustra una verdad 
dolorosa: nuestra capacidad de convencer al otro no depende solo de 
la fortaleza de nuestro mensaje, sino de cómo construyamos nuestros 
argumentos y las técnicas de persuasión que empleemos. 

El alemán Jens Hupert es uno de los directores de la empresa 
para la que trabajaba Williams. Tras vivir muchos años en Estados 
Unidos, había experimentado fracasos similares al tratar de convencer 
a otras personas, aunque la desconexión cultural se producía en el 
sentido contrario. Hupert recordó los problemas que había 
experimentado las primeras veces que trató de convencer con 
argumentos a un grupo de colegas americanos. Había procurado 
comenzar su presentación sentando las bases para sus conclusiones, 
definiendo los parámetros, describiendo sus datos y metodología, y 
explicando la premisa de su argumento. Se quedó de piedra cuando 
uno de sus jefes estadounidenses le dijo: «La próxima vez que hagas 
una presentación, ve al grano. Has perdido su atención antes de llegar 
siquiera a la parte importante». 

Hupert dudó. «Esta gente es inteligente —pensó—. ¿Cómo se van 
a tragar mi argumento si no les explico cuidadosamente cómo lo he 
construido?» 

Las reacciones opuestas que recibieron Williams y Hupert reflejan 
las diferencias culturales entre los estilos de persuasión alemán y 
estadounidense. El método adoptado por los primeros se basa en un 
estilo de razonamiento concreto, fuertemente arraigado en la psique 
cultural. Hupert lo explica así: 


En Alemania, tratamos de comprender el concepto teórico antes de 
adaptarlo a la situación práctica. Para entender algo, analizamos todos los 
datos conceptuales antes de llegar a una conclusión. Cuando colegas de 
culturas como la estadounidense o la británica nos ofrecen presentaciones, no 
nos damos cuenta de que les han enseñado a pensar de una forma distinta a 
nosotros. Así que cuando empiezan presentando las conclusiones y 


recomendaciones, sin haber definido los parámetros y cómo llegaron a ellas, 
nos choca. Puede que nos sintamos insultados. ¿Creen que somos tontos, que 
nos vamos a tragar cualquier cosa? O puede que cuestionemos si su decisión 
está sopesada. Esta reacción se debe a la creencia fuertemente arraigada de 
que no puedes llegar a una conclusión sin definir primero los parámetros. 


Vivir en Estados Unidos le enseñó que allí el planteamiento es 
muy distinto. Los americanos se centran más en la práctica que en la 
teoría, por lo que es más probable que empiecen por las 
recomendaciones. Lamentablemente, este razonamiento puede 
fracasar cuando se hacen presentaciones ante un público cuya forma 
de pensar es la contraria, tal y como descubrió Kara Williams. 


D os ESTILOS DE RAZONAMIENTO: PRIVILEGIAR 
LOS PRINCIPIOS O LA APLICACIÓN 


El razonamiento que privilegia los principios (también conocido como 
razonamiento deductivo) deriva conclusiones o hechos a partir de 
premisas o conceptos. Por ejemplo, podemos empezar con una 
premisa general como «todos los hombres son mortales» y luego pasar 
a un ejemplo más específico: «Justin Bieber es un hombre», lo que nos 
lleva a la conclusión de que «Justin Bieber morirá». De la misma 
manera, podemos empezar con el siguiente principio general: «Todo 
objeto de cobre conduce la electricidad». Luego vemos que el viejo 
gnomo que tu abuela te dejó en herencia es cien por cien de cobre. A 
partir de ambas premisas, podemos llegar a la siguiente conclusión: 
«El gnomo de tu abuela conducirá la electricidad». En los dos 
ejemplos, hemos empezado con el principio general y, a partir de él, 
hemos llegado a una conclusión práctica. 

En cambio, en el razonamiento que privilegia la aplicación 
(denominado a veces razonamiento inductivo), se llega a las 
conclusiones generales a partir de una serie de observaciones del 
mundo real. Por ejemplo, si viajas a mi ciudad natal de Minnesota 
cien veces entre enero y febrero, y en cada visita observas que la 
temperatura cae muy por debajo de cero, concluirás que los inviernos 
en Minnesota son fríos (y que si visitas el estado en invierno tienes 
que llevar, además de un buen abrigo, una bufanda, gorro de lana, 
guantes y orejeras). En este caso, observas datos del mundo real y, a 


partir de estas observaciones empíricas, extraes conclusiones 
generales. 

La mayoría de la gente es capaz de practicar ambos tipos de 
razonamiento. Pero el estilo que uses habitualmente estará 
fuertemente influido por la forma de pensar promovida en el sistema 
educativo de tu cultura. Por eso, puede que no tardes en tener 
problemas al trabajar con personas acostumbradas a razonar de otra 
manera. 

A modo de ejemplo, pensemos en una clase de matemáticas. En 
un curso que emplee el método que privilegia la aplicación, primero 
aprendes la fórmula y luego practicas aplicándola. Después de ver que 
esta fórmula ofrece la respuesta correcta una y otra vez, entiendes el 
concepto y el principio que lo sustenta. Esto significa que puedes 
pasarte el 80 % del tiempo pensando en la herramienta concreta y 
cómo aplicarla y solo el 20 % reflexionando sobre su explicación 
teórica o conceptual. Los sistemas educativos de los países 
anglosajones tienden a promover este tipo de enseñanza. 

Por el contrario, en una clase de matemáticas que privilegie los 
principios, primero demuestras el principio general y luego lo usas 
para desarrollar una fórmula concreta que pueda aplicarse a distintos 
problemas. Como un directivo francés me dijo una vez: «Teníamos que 
calcular el valor de pi en clase antes de usarlo en una fórmula». En 
este tipo de clase de matemáticas, puedes pasarte el 80 % del tiempo 
estudiando los conceptos o teorías que fundamentan los principios 
matemáticos generales y solo el 20 % aplicándolos a problemas 
concretos. Los sistemas educativos de la Europa Latina (Francia, Italia, 
España o Portugal), los países germánicos (Alemania o Austria) y 
Latinoamérica (México, Brasil o Argentina) tienden a fomentar este 
método de enseñanza. 

Sentí de lleno el impacto del método que privilegia la aplicación 
cuando aprendí ruso en el instituto estadounidense al que iba. El 
primer día llegamos a la clase del señor Tarasov y de inmediato 
empezó a lanzarnos preguntas en ruso. No entendimos ni jota. Pero 
poco a poco empezamos a comprenderlo y, al cabo de algunas 
lecciones, comenzamos a hablar combinando las palabras como 
buenamente podíamos. Luego, con ayuda del profesor, empezamos a 
usar frases cuya estructura no entendíamos para crear un marco 
gramático-conceptual. 


En cambio, en una clase de idiomas que privilegie los principios, 
se empieza por enseñar la base gramatical que sostiene la estructura 
del idioma. Una vez que se ha comprendido bien la gramática y el 
vocabulario, comienza a usarse la lengua. Esa es la forma en que mi 
marido aprendió inglés en su escuela francesa y es irónico que sus 
conocimientos de gramática inglesa sean mucho más sólidos que los 
de muchos estadounidenses. El inconveniente es que los alumnos 
pasan menos tiempo practicando el idioma, por lo que es posible que 
lo escriban mejor de lo que lo hablan. 

En los negocios, al igual que en la escuela, las personas 
procedentes de culturas que privilegian los principios normalmente 
quieren entender el porqué de una determinada petición del jefe antes 
de ponerse en acción. En cambio, quienes aprendieron con el método 
contrario se fijarán menos en el porqué y más en el cómo. Una de las 
cuestiones que más frustran a los empleados franceses de jefes 
estadounidenses es que estos les dicen qué hacer sin explicarles por 
qué tienen que hacerlo. Desde el punto de vista francés, esto resulta 
desmotivador y hasta falto de respeto. Por su parte, los jefes 
americanos pueden tener la sensación de que los trabajadores 
franceses son reacios a cooperar, ya que, en vez de actuar con rapidez, 
siempre preguntan el motivo y no están dispuestos a hacer nada hasta 
haber recibido una respuesta adecuada. 


L AS POSICIONES DE LOS PAÍSES EN LA ESCALA 
DE LA PERSUASIÓN 


En general, las culturas anglosajonas, como las de Estados Unidos, el 
Reino Unido, Australia, Canadá y Nueva Zelanda, tienden a situarse en 
el extremo derecho de la escala de la persuasión (véase la figura 3.1), 
donde se acumulan las culturas que privilegian la aplicación. 
Conforme nos desplazamos por la escala encontramos el grupo 
nórdico, en el que se hallan Escandinavia y los Países Bajos. Las 
culturas latinoamericanas y germánicas privilegian mucho más los 
principios que Estados Unidos, pero mucho menos que sus parientes 
latinoeuropeos, por lo que los situamos alrededor del centro de la 
escala. Francia, Rusia y Bélgica se encuentran en la parte que 


privilegia los principios. 


FIGURA 3.1. PERSUASIÓN 
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Francia España Brasil México Dinamarca Reino Unido Canadá EE. UU. 
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Basada en principios Basada en aplicación 


Basada en Las personas aprenden a comenzar con un hecho, una afirmación o una opinión y, 
: : a continuación, añaden conceptos que respalden o expliquen las conclusiones si fuera 
aplicaciones 4 » o d 
necesario. Es preferible comenzar un mensaje o informe con un resumen o una lista 
con los puntos fundamentales. Las discusiones se abordan de forma práctica y 
concreta. En los entornos empresariales se evitan los debates teóricos o filosóficos. 


Basada en Las personas aprenden a desarrollar primero una teoría O un concepto complejo antes 
a de presentar un hecho, afirmación u opinión. Es preferible comenzar un mensaje o 
principios P 0 j 
informe construyendo un marco teórico antes de pasar a la conclusión. Se valoran los 
principios conceptuales que fundamentan cada situación. 


Como siempre, recordemos la importancia de la relatividad 
cultural. No importa tanto dónde se sitúa un país en la escala como la 
distancia que separa a dos culturas entre sí. Los británicos se 
encuentran bastante lejos en el extremo de la escala que privilegia la 
aplicación. Pero el egipcio Yasser Tawfik, directivo de Merck 
Pharmaceuticals, tiene algo que decir sobre su experiencia estudiando 
tanto en el Reino Unido como en Estados Unidos: 


En el Reino Unido, todo el aprendizaje gira en torno al concepto. Solo 
después de haber sufrido con la teoría, pasábamos a la aplicación práctica. En 
Estados Unidos sucedía exactamente lo contrario. Aun antes de asistir a clase, 
ya me habían entregado un caso de estudio a modo de trabajo previo: un 
ejemplo de aplicación práctica. En el aula no hacíamos más que hablar de las 
tres L del liderazgo o las tres C de la satisfacción del cliente. Desde el primer 
momento, estábamos inmersos en soluciones prácticas y ejemplos para 
aplicarlas. 


En comparación con otras culturas europeas, el Reino Unido 
privilegia bastante la aplicación. Sin embargo, comparado con Estados 
Unidos, parece muy aferrado a los principios, lo que ilustra 
claramente la fuerza con que la relatividad cultural influye en nuestra 
percepción. 

(Tal vez te preguntes dónde se sitúan las culturas asiáticas en la 
escala de la persuasión, ya que no aparecen en este diagrama. De 


hecho, la visión del mundo en las culturas asiáticas es tan distinta de 
la que encontramos en las culturas de influencia europea que 
necesitan un marco de referencia totalmente distinto y sin relación 
con esta escala. Esta perspectiva exclusiva de las culturas asiáticas la 
abordaremos más adelante en este mismo capítulo.) 


C UANDO LA FILOSOFÍA Y LOS NEGOCIOS 
SE ENCUENTRAN 


Las distintas culturas presentan sistemas educativos diferentes debido 
en parte a los filósofos que influyeron en la visión de la vida 
intelectual en general y de la ciencia en particular. Aunque se 
considera que el griego Aristóteles fue el primero en articular el 
método inductivo, que privilegia la aplicación, fueron pensadores 
británicos como Roger Bacon en el siglo xn y Francis Bacon en el siglo 
xvi quienes popularizaron estas metodologías entre los estudiosos y 
científicos modernos. Más tarde, los estadounidenses, con su 
mentalidad de pioneros y su desdén por el aprendizaje teórico, 
acabaron privilegiando la aplicación aún más que los ingleses. 

Por el contrario, la filosofía en el continente europeo se ha visto 
impulsada en gran medida por enfoques que privilegian los principios. 
En el siglo xvn , el francés René Descartes describió un método de 
razonamiento basado en principios según el cual el científico primero 
formula una hipótesis y luego busca pruebas que la demuestren o 
rebatan. Descartes desconfiaba enormemente de los datos basados en 
la mera observación y buscaba una comprensión más profunda de los 
principios fundamentales. En el siglo xix , el alemán Friedrich Hegel 
introdujo el método dialéctico en el modelo deductivo, que no tiene 
rival en las escuelas de los países latinos y germánicos. La dialéctica 
hegeliana comienza con una tesis, o argumento fundamental; luego se 
le opone una antítesis, o argumento antagonista, y, por último, ambos 
argumentos se reconcilian en una síntesis. 

Los sistemas legales de las distintas sociedades ofrecen ejemplos 
claros de estilos de razonamiento que privilegian la aplicación o los 
principios. El derecho británico y el estadounidense se basan en el 
common law , donde la sentencia fallada en un caso sienta un 


precedente de aplicación en casos futuros, lo que supone un ejemplo 
paradigmático de pensamiento en el que se privilegia la aplicación. 

En cambio, la mayoría de los Estados de la Unión Europea se 
rigen por el derecho civil, que tiene su origen en el derecho romano y 
el Código Napoleónico. En él, una ley o principio general se aplica en 
cada caso particular, promoviendo el método que privilegia los 
principios. Curiosamente, los países escandinavos emplean un sistema 
legal híbrido, a caballo entre ambos planteamientos. Y ahora fíjate en 
la posición intermedia que ocupan en la escala de la persuasión. 

Como hemos visto, la forma en que las distintas sociedades 
analizan el mundo depende de sus raíces filosóficas. Estas, a su vez, 
definen cómo aprendemos en la escuela y, llegada la edad adulta, 
nuestro comportamiento en el trabajo. Algo de lo que el francés 
Stéphane Baron se dio cuenta al advertir que su forma altamente 
persuasiva de escribir no tenía gran efecto en sus colegas británicos. 
Graduado por la prestigiosa École Polytechnique de ingeniería y con 
una carrera de lo más prometedora en una gran compañía industrial 
del país, trabajaba para Michelin en Clermont-Ferrand (Francia) 
dentro de un equipo global cuya mayoría de miembros se encontraban 
en el Reino Unido. Baron lo recuerda así: 


Mis colegas británicos no leían muchos de mis correos electrónicos, 
especialmente los más importantes, y eso empezaba a irritarme. Me gustaban 
mucho y cara a cara teníamos una gran conexión. Pero todo indicaba que, 
cuando les escribía, simplemente no me leían. Y yo sabía que los británicos 
son muy buenos escribiendo correos electrónicos, así que no creía que pudiera 
ser una cuestión cultural. 


Por ejemplo, Baron recuerda redactar con absoluto cuidado un 
mensaje persuasivo en el que proponía una serie de cambios clave en 
los procesos de la empresa. La estructura del mensaje tenía un aspecto 
similar a este: 


Párrafo 1: presentaba el tema. 

Párrafo 2: presentaba su argumento, apelando al sentido de la lógica de 
sus compañeros de equipo y desarrollando el principio general. 

Párrafo 3: abordaba los problemas potenciales más obvios que 
presentaba su argumento. 

Párrafo 4: exponía la conclusión y solicitaba el apoyo de los miembros 
del equipo. 


Bien educado en una de las culturas que más privilegian los 
principios, Baron siguió de forma instintiva el método dialéctico que 


con tanto empeño se enseña en el sistema escolar francés. Observa 
cómo los párrafos segundo, tercero y cuarto presentan claramente la 
tesis, la antítesis y la síntesis que Baron había desarrollado después de 
mucho cavilar sobre la cuestión. 

Pero si lo pensamos bien, está bastante claro por qué sus colegas 
británicos no leyeron el mensaje. Criados según el principio de ir al 
grano y no desviarse que privilegia la aplicación, ojearon el primer 
párrafo y, al no ver claramente cuál era la cuestión, movieron el 
mensaje a la carpeta de «leer en algún momento indefinido en el 
futuro». 

Si Kara Williams y Stéphane Baron hubieran conocido mejor las 
tendencias culturales que privilegian la aplicación y los principios, 
habrían tenido más posibilidades de resultar mucho más persuasivos. 

Si Williams se hubiera dado cuenta de que su presentación se 
dirigía a un público de alemanes, que privilegian los principios, quizá 
habría empezado haciendo referencia a los parámetros de su estudio y 
explicando por qué había elegido aquel método en particular. Luego 
podría haber introducido datos específicos que demostrasen su 
razonamiento antes de exponer las conclusiones y las 
recomendaciones. No habría necesitado treinta minutos para elaborar 
su argumento; con que hubiera dedicado cinco minutos potentes a 
describir el método antes de pasar a los resultados es probable que se 
hubiera ganado a la audiencia. Además, si hubiera sido consciente de 
la suma importancia de la antítesis —el argumento contrario— en el 
proceso deductivo, habría admitido de buena gana que el público 
cuestionase sus planteamientos, al verlo como un signo de interés y no 
de falta de respeto. 

Asimismo, si Baron se hubiera dado cuenta de que escribía para 
un grupo criado con planteamientos que privilegian la aplicación, tal 
vez habría empezado el mensaje con los puntos más importantes a 
modo de resumen de su propuesta y explicando qué necesitaba del 
grupo. Luego habría continuado con algunos datos de fondo, 
presentándolos rápidamente según la máxima de cuanto más corto, 
mejor que siguen las personas orientadas a la aplicación. 

Baron aprendió la lección. «Una colega británica me dijo que si 
mi mensaje de correo electrónico no cabía en la pantalla de un 
iPhone, me arriesgaba a que no se leyese —se ríe—. Así es como 
compruebo ahora cada mensaje antes de enviarlo.» 


La moraleja está clara. ¿Vas a hacer una presentación ante 
londinenses o neoyorquinos? Ve al grano y no te desvíes. ¿Tu público 
es francés, español o alemán? Dedica más tiempo a definir los 


parámetros y explicar el contexto antes de pasar a las conclusiones. 


E STRATEGIAS PARA PERSUADIR A TRAVÉS 
DE LAS CULTURAS 


El liderazgo eficaz a menudo depende de la habilidad de persuadir al 
otro para que cambie de sistema, adopte nuevos métodos de trabajo o 
se adapte a las nuevas tendencias de mercados, tecnologías o modelos 
de negocio. Así que, si diriges un equipo cuyos miembros proceden de 
una cultura distinta a la tuya, aprender a adaptar tu técnica persuasiva 


a tu público puede ser crucial. 


Jorge Da Silva, ingeniero brasileño en una compañía siderúrgica 
con sede en el sur del país, explica cómo aprendió a usar un 
planteamiento distinto para influir a un nuevo equipo de colegas en 


Houston (Texas): 


Habíamos desarrollado un nuevo método para monitorizar los riesgos 
para la seguridad en nuestras plantas que funcionaba muy bien y precisaba de 
menor supervisión que el utilizado en aquel momento. Nuestras oficinas 
latinoamericanas ya estaban adoptando el nuevo método, pero la oficina 
estadounidense se resistía. Consideraban que con el que ya usaban les iba bien. 

Tratábamos de explicarles una y otra vez por qué el nuevo proceso era 
tan importante, pero no había forma de convencerlos. Así que desarrollamos 
una presentación muy extensa que, diapositiva a diapositiva, describía los 
conceptos clave que abordaba el nuevo método. Sin embargo, cuanto más 
detallados éramos, menor era la respuesta de nuestros colegas 
norteamericanos. 

Al final, llamé a Jake Kuderlee, uno de los compañeros de Estados 
Unidos. Habíamos ido juntos al instituto en Sáo Paulo y mantenía una relación 
estupenda con él desde hacía muchos años. Jake me preguntó: «¿Has probado 
a mostrar a los responsables estadounidenses de la toma de decisiones un 
ejemplo de lo que podría suceder si el nuevo proceso se implementa 
correctamente?». 

A raíz de esta conversación, invitamos a dos de los responsables 
norteamericanos a nuestra planta de Brasil para enseñarles cómo funcionaba el 
nuevo proceso de seguridad. Tardamos tres días en que vieran la planta, 
entrevistaran a los trabajadores de la línea de montaje y revisaran los informes 
de producción. Se llevaron una idea clara del proceso en acción e hicieron un 
montón de preguntas. En cuanto regresaron a Estados Unidos, pusieron las 
cosas en marcha. Ahora disponemos del mismo proceso de seguridad en 


Estados Unidos que en Brasil. 
Aprendí la lección. Lo que resulta convincente en Brasil puede no serlo 
en un entorno estadounidense. 


Como le sucedió a Da Silva, quienes privilegian la aplicación 
prefieren que les muestren ejemplos prácticos; ellos extraerán las 
conclusiones. En la misma línea, quienes usan este estilo de 
aprendizaje están acostumbrados al método casuístico, según el cual 
primero se lee un caso de estudio que describe un ejemplo de la vida 
real sobre un problema y su solución, y a partir de él se extraen 
conclusiones generales. 

A quienes privilegian los principios también les gustan los 
ejemplos prácticos, pero prefieren comprender el marco fundamental 
antes de pasar a su aplicación. Y para cualquiera que haya crecido en 
una cultura de este tipo, el método casuístico estadounidense resulta 
bastante raro. Como me dijo un ejecutivo español: «En mi país, nos 
han recalcado desde niños que cada caso es único y que no puedes 
asumir que lo que sucede en una situación vaya a pasar en otra 
distinta. Así, cuando se supone que tenemos que revisar la situación 
de una persona concreta y extraer lecciones de aplicación general, no 
solo nos parece extraño, sino un poco ridículo». 

Cambiar de estilo persuasivo para adaptarte a las preferencias de 
tu audiencia puede ser un reto. Pero más difícil es elegir el mejor 
enfoque si a la misma presentación asisten brasileños, 
estadounidenses, alemanes y franceses. Como dice Jens Hupert, el 
directivo alemán que trabaja con Kara Williams en la industria 
automotriz: «Hoy en día, mi realidad ya no es un grupo coherente de 
americanos o alemanes, sino una mezcla enorme de participantes de 
todo el mundo». 

La mejor estrategia para los directivos en la situación de Jens es 
ir alternando entre principios teóricos y ejemplos prácticos. Ofrece 
ejemplos para captar el interés del público orientado a la aplicación. 
Los participantes que privilegian los principios también disfrutarán de 
ellos. Pero luego verás que estos últimos te hacen preguntas teóricas y, 
mientras las respondes, los participantes que prefieren la aplicación se 
aburrirán. Trata de olvidarte de ellos por un momento. Evita la 
tentación de dejar de lado las cuestiones conceptuales, pues te 
arriesgarías a sacrificar el interés y el respeto de la audiencia 
orientada a los principios. Antes bien, tómate tu tiempo en responder 


con cuidado a sus preguntas y luego presenta rápidamente un par de 
ejemplos prácticos para volver a captar la atención menguante de los 
alumnos más prácticos. 

Tal vez notes que, por mucho que alternes entre ambos 
acercamientos, es difícil satisfacer a todos los asistentes al mismo 
tiempo. Pero si eres consciente de los retos que presenta la escala de la 
persuasión, podrás interpretar las señales del público con mayor 
claridad y reaccionar en consecuencia. 

Las mismas diferencias que dificultan persuadir a un auditorio 
internacional pueden ser una barrera para mejorar la colaboración 
entre miembros de un equipo multicultural. Estos equipos a menudo 
son más lentos a la hora de tomar decisiones que los monoculturales y, 
si piensas por un momento en la escala de la persuasión, es fácil ver 
por qué. Si ciertos miembros del equipo siguen una lógica basada en 
principios y otros se guían por la aplicación para tomar decisiones, 
esto puede dar lugar a conflictos y mermar la eficiencia desde el 
principio. Para empeorar aún más las cosas, la mayoría de la gente no 
tiene conciencia de los patrones lógicos que emplea, por lo que juzga 
los patrones de los demás de manera negativa. 

Si el rendimiento de tu equipo global se ve reducido porque los 
miembros se sitúan en extremos opuestos de la escala de la 
persuasión, considera las siguientes estrategias: 


+ Promueve la conciencia de equipo explicando la escala a los 
miembros. Haz que todos lean este capítulo y que debatan sobre 
él durante una de las reuniones. 

+ Un puente cultural puede ser de gran ayuda. Si hay miembros 
biculturales o con larga experiencia viviendo en distintas 
culturas, pídeles que asuman la responsabilidad de ayudar a 
otros. 

+ Entiende el comportamiento de los miembros y adáptate a él. 

+ La paciencia y la flexibilidad son clave. La eficacia intercultural 
lleva tiempo. Desarrollar tu capacidad de reconocer las 
reacciones de los demás y adaptarte en consecuencia te ayudará 
a ser cada vez más persuasivo (y, en consecuencia, efectivo) 
cuando trabajes en entornos internacionales. 


P ENSAMIENTO HOLÍSTICO: PERSUASIÓN AL ESTILO ASIÁTICO 


Entre los países occidentales, hemos visto grandes diferencias entre los 
patrones de pensamiento que privilegian la aplicación y los que se 
basan en los principios. Pero para considerar las diferencias entre el 
modo de pensamiento asiático y occidental, debemos cambiar el punto 
de vista. Los asiáticos presentan lo que llamamos patrones de 
pensamiento holístico, mientras que los occidentales tienden a un 
acercamiento específico. 

Me topé con el patrón holístico chino mientras impartía un curso 
a un grupo de diecisiete ejecutivos de alto nivel que se preparaban 
para trabajar en Europa. Procedían de distintas empresas chinas y 
distintas regiones del país. Cuatro eran mujeres. Seis vivían en 
Polonia, Hungría y los Países Bajos; el resto, en China. Aunque 
algunos hablaban inglés, el curso contó con interpretación simultánea 
al mandarín. 

Empecé por tratar las escalas de la comunicación, el liderazgo y 
la confianza (estas dos últimas las trataremos en capítulos posteriores 
de este libro). Los participantes estaban tan entusiasmados que 
tomaban fotografías del aula y de las diapositivas, e incluso grababan 
vídeos con los iPhone. Acto seguido les pedí que se repartieran en 
grupos para discutir cómo abordarían las distintas actitudes frente a la 
confrontación en un equipo global formado por franceses y alemanes 
(que consideran la confrontación un aspecto clave del proceso de toma 
de decisiones) y chinos (que ven la confrontación como una afrenta a 
las relaciones de equipo). Debatieron la cuestión animadamente en 
distintas salas y luego regresaron al aula para la puesta en común. 

La primera pregunta fue: ¿qué pasos debe llevar a cabo el líder 
del equipo para gestionar las diferentes actitudes respecto a la 
confrontación? 

Levantó la mano Lilly Li, una mujer pequeña como un pajarito, 
con gafas gruesas y sonrisa agradable que llevaba dos años dirigiendo 
operaciones en Hungría: 


Permitidme que comparta con vosotros mis impresiones. En Hungría 
tenemos personas de muchos países distintos..., de toda Europa, en realidad. 
La escala de la confianza ha sido para nosotros todo un reto, ya que los 
húngaros no se toman tanto tiempo en establecer relaciones personales como 
hacemos en China. Voy a explicaros parte del impacto negativo que supone no 
tener una relación de confianza en nuestra organización. 


Me sentí algo confusa, porque les había preguntado por la 


confrontación, no por la confianza, y en el caso de estudio que 
acabábamos de leer no había ningún húngaro. Me pegué el auricular a 
la oreja para asegurarme de que oía bien la interpretación. Lilly Li 
siguió hablando durante varios minutos sobre la confianza, la 
jerarquía y sus experiencias en Hungría, y los participantes chinos 
escuchaban con atención. Al cabo de varios largos minutos de 
comentarios interesantes que, desde mi punto de vista, no tenían 
ninguna relación con la pregunta que había formulado, Lilly Li llegó al 
meollo: «En este caso, si el líder del equipo hubiera pasado más 
tiempo ayudando al grupo a establecer relaciones fuera de la oficina, 
habría resultado muy útil durante la reunión. El equipo se habría 
sentido mucho más cómodo durante el debate abierto y la 
confrontación directa si las relaciones entre los miembros hubieran 
sido más sólidas». 

A continuación, levantó la mano otro de los participantes, el 
señor Deng, y repetí la pregunta específica: ¿qué pasos debería dar en 
este caso el líder del equipo para gestionar las distintas actitudes con 
respecto a la confrontación en el equipo? El señor Deng comenzó así: 


Voy a compartir con vosotros mi punto de vista. Llevo muchos años 
trabajando en el sector tecnológico. En mi empresa, contamos con muchos 
jóvenes apasionados y muy trabajadores. Pero la jerarquía sigue siendo fuerte 
en nuestra organización. Durante una reunión, si un joven hace una pregunta, 
primero mira a su jefe para ver si su cara muestra aprobación. Si el jefe lo 
aprueba, el empleado más joven también expresará aprobación. 


Para entonces yo estaba pensando: «Señor Deng, por favor, ¡no se 
olvide de la pregunta!». Al cabo de varios minutos de comentarios 
sobre el papel de la jerarquía en su propia organización, concluyó: «En 
un equipo global como es el caso, los empleados chinos pueden 
enfrentarse a sus colegas, pero nunca al jefe. El líder de un equipo 
podría ausentarse de las reuniones para permitir que los miembros 
discutan con mayor comodidad». 

Durante toda la mañana, las intervenciones de los alumnos 
siguieron esta pauta: al cabo de varios minutos discutiendo 
información periférica, durante los cuales retomaban cuestiones que 
ya habíamos tratado, terminaban por ir al grano y ofrecer una 
conclusión sobre el tema del momento. Poco a poco me fui percatando 
de que este comportamiento no reflejaba la idiosincrasia de una 
persona o un grupo, sino una norma cultural más amplia, una norma 


revelada durante algunas de las investigaciones más curiosas 
realizadas en el ámbito de la interculturalidad. 

Los profesores Richard Nisbett y Takahiko Masuda presentaron 
cortometrajes animados de veinte segundos con escenas bajo el agua a 
participantes japoneses y estadounidenses (la figura 3.2 de la página 
126 muestra una ilustración de uno de ellos). 31 A continuación, se les 
preguntó qué habían visto y se categorizó la primera frase de cada 
respuesta. 

Los resultados del estudio llaman la atención. Mientras que los 
estadounidenses mencionaron ante todo objetos más grandes, de 
movimiento más rápido y con colores más brillantes (como el pez 
grande que se ve en la ilustración), los comentarios de los japoneses 
hacían una mayor alusión a lo que sucedía en segundo plano (por 
ejemplo, las plantas o la ranita de la parte inferior izquierda). Además, 
los japoneses hablaron con el doble de frecuencia que los 
estadounidenses de la interdependencia de los objetos en primer y 
segundo plano. Como explicó una japonesa: «De forma natural, miro 
todos los objetos de detrás y alrededor del pez grande para determinar 
qué tipo de peces son». 


En un segundo estudio, se pidió a los estadounidenses y a los 
japoneses que tomasen «una fotografía de una persona». La mayor 
parte de los estadounidenses capturaron un primer plano que 
mostraba todos los rasgos de la cara de la persona fotografiada, 
mientras que las imágenes tomadas por los japoneses mostraban el 
entorno, con una figura bastante pequeña en relación con el fondo 
(véase la figura 3.3). 

En el tercero, Nisbett y Masuda pidieron a alumnos 
estadounidenses y taiwaneses que leyeran narraciones y vieran vídeos 
de comedias mudas —por ejemplo, un cortometraje sobre un día en la 
vida de una mujer, en el que una serie de circunstancias confluyen y le 
impiden ir a trabajar—, para luego resumirlos. En los resúmenes, los 
estadounidenses se refirieron alrededor de un 30 % más a los 
personajes centrales de las historias que sus homólogos taiwaneses. 2 


Fotografías de Melissa Veronesi. 


Izquierda: retrato estadounidense. Derecha: retrato japonés. 


Observa el patrón común a los tres estudios. Los estadounidenses 
se fijan en los personajes independientemente de su entorno, mientras 
que los asiáticos dan más importancia al entorno y a las relaciones 
entre este y los protagonistas. Durante mis entrevistas con grupos de 
directivos multiculturales me he dado cuenta de lo intrínseco de estas 
tendencias. Mientras que los directivos de Europa occidental y 


anglosajones siguen en general los patrones de pensamiento específico 
estadounidenses, quienes proceden de Asia oriental responden igual 
que hicieron los japoneses y taiwaneses en el estudio de Nisbett. 

Además, a menudo he visto a occidentales y asiáticos discutir 
sobre estos estudios. A continuación, reproduzco un fragmento de 
diálogo tomado directamente de un debate en el aula sobre el estudio 
de las fotografías: 


P ARTICIPANTE OCCIDENTAL : Pero las instrucciones decían que había 
que tomar una fotografía de una persona y la foto de la izquierda es de una 
persona. La foto de la derecha es de una habitación. ¿Por qué los japoneses 
hacen una foto de la habitación cuando les piden que hagan una foto de una 
persona? 

P ARTICIPANTE ASIÁTICO : La foto de la izquierda no es la foto de una 
persona. Es un primer plano de una cara. ¿Cómo vas a saber nada de la 
persona mirando la foto? La de la derecha muestra a la persona, entera, 
incluidos los elementos de alrededor, por lo que puedes determinar algo sobre 
ella. ¿Por qué los estadounidenses fotografían un primer plano y dejan fuera 
todos los detalles importantes? 


Quizá no sorprenda ver que los occidentales y los asiáticos 
presentan estos patrones de interpretación diferentes. Un principio 
común de las filosofías y religiones de Occidente es que puedes extraer 
un objeto de su entorno y analizarlo por separado. Aristóteles, por 
ejemplo, hacía hincapié en centrar la atención en un objeto 
prominente. A continuación, podían evaluarse sus propiedades y 
asignar el objeto a una categoría a fin de establecer reglas que 
gobernasen su comportamiento. Por ejemplo, al ver un trozo de 
madera flotando en el agua, Aristóteles decía que tenía la propiedad 
de la liviandad, mientras que una piedra que caía atravesando el aire, 
tenía la propiedad de la gravedad. Se refería a la madera y a la piedra 
considerándolos objetos independientes y aislados. Los teóricos 
culturales lo llaman pensamiento específico. 

Las filosofías y religiones chinas, en cambio, hacen hincapié 
tradicionalmente en las interdependencias y la interconexión. El 
pensamiento antiguo chino era holístico, lo que significa que los 
chinos contemplaban el campo en el que se situaba un objeto, ya que 
creían que la acción siempre se daba en un campo de fuerzas que 
influía en esa acción. El taoísmo, que influyó en el budismo y el 
confucianismo, propone que el universo funciona en armonía y sus 
distintos elementos dependen los unos de los otros. Los términos yin y 


yang (que literalmente significan “oscuridad” y luz”) describen cómo 
las fuerzas aparentemente contrarias están interconectadas y son 
interdependientes. 

Con este contexto en mente, volvamos a los diecisiete ejecutivos 
chinos de mi clase. Seguidamente, reproduzco el comentario de uno 
de los participantes después de discutir los estudios de los peces y las 
fotografías: 


Los chinos piensan de lo macro a lo micro, mientras que los occidentales 
piensan de lo micro a lo macro. Por ejemplo, al escribir una dirección, los 
chinos siguen la secuencia: provincia, ciudad, distrito, bloque, puerta. Los 
occidentales hacen lo contrario; comienzan con el número de la casa concreta 
y van subiendo hasta la ciudad y el estado. Del mismo modo, los chinos 
anteponen el apellido, mientras que los occidentales dicen primero el nombre. 
Y los chinos colocan el año antes que el mes y el día. Una vez más, en 
Occidente se sigue el orden contrario. 


Es fácil ver cómo estas diferencias en la secuencia característica 
del pensamiento pueden provocar dificultades o malentendidos 
cuando conversan personas de culturas asiáticas y occidentales. Un 
ejemplo paradigmático es que los occidentales pueden pensar que los 
chinos dan vueltas alrededor de las cuestiones clave sin abordarlas de 
forma deliberada, mientras que los asiáticos orientales pueden tener la 
impresión de que los occidentales tratan de tomar las decisiones 
aislando un único factor, sin tener en cuenta interdependencias de 
peso. 

Esta diferencia afecta a cómo el pensamiento empresarial se 
percibe en las culturas de Occidente y Asia. A ojos de los líderes 
empresariales asiáticos, los ejecutivos europeos y estadounidenses 
tienden a tomar decisiones sin dedicar demasiado tiempo a considerar 
las implicaciones de sus acciones en sentido más amplio. Como explica 
Bae Pak, del fabricante de automóviles coreano Kia: «Cuando 
trabajamos con nuestros colegas occidentales, a menudo nos sorprende 
su tendencia a tomar decisiones sin considerar cómo afectarán a las 
distintas unidades de negocio, clientes y proveedores. Sentimos que 
sus decisiones son  precipitadas y, a menudo, ignoran las 
repercusiones». 


CÓMO MEJORAR TU EFICACIA 


Al dar instrucciones a un proveedor o al miembro de un equipo en una 
cultura de naturaleza específica, las personas normalmente responden 
bien si reciben información detallada y segmentada sobre lo que 
esperas de cada una de ellas. Si necesitas dar instrucciones al miembro 
de un equipo de una de estas culturas, pon el foco en lo que esa 
persona debe conseguir y cuándo. Si le explicas con claridad lo que 
necesitas que haga, permitirás que se concentre de manera eficaz en 
esa tarea concreta. 

En las culturas holísticas, si necesitas motivar, gestionar o 
persuadir a alguien, tendrás mayor influencia si te tomas el tiempo de 
explicar el panorama general y muestras cómo encajan todas las 
piezas. Cuando entrevisté a Jacek Malecki, un hombre grandote de 
amable cara redonda y voz pausada, trabajaba para Toshiba 
Westinghouse. Me ofreció el siguiente ejemplo de cómo había 
aprendido a gestionar a su personal de una forma holística: 


Hacía poco que me habían ascendido y, por primera vez, tenía a mi 
cargo no solo a europeos y estadounidenses, sino también a japoneses. Llevo 
dieciséis años gestionando equipos y, con el tiempo, he aprendido a hacerlo 
bien. Cuando viajé para conocer a mi personal japonés, gestioné el proceso de 
fijación de objetivos como había hecho siempre. Llamé a cada miembro del 
equipo a una reunión en mi oficina. Una vez allí, discutimos lo que cada uno 
debía conseguir. Definí los objetivos a corto y largo plazo de cada persona y el 
plan de incentivos si se cumplían y se superaban las expectativas. 


Pero como Malecki descubrió, ese planteamiento no funcionó con 
el equipo japonés. «Si no comprenden qué están haciendo los demás y 
cómo encajan las distintas piezas, no se sienten cómodos ni 
convencidos como para ponerse en marcha. Aunque yo veía que 
hacían muchas preguntas sobre cuestiones secundarias durante las 
reuniones, nadie me explicó que mi planteamiento no era el idóneo 
para ellos, así que volví a Polonia con una sensación de satisfacción 
errónea.» 

Cuando Malecki volvió a Tokio al cabo de varias semanas, vio 
que la forma en que había repartido las tareas y establecido los 
incentivos individuales mo casaba con el modo en que estaba 
trabajando el equipo. 


Los miembros habían pasado mucho tiempo hablando entre sí sobre lo 


que se le había pedido a cada uno y cómo sus objetivos individuales se 
interrelacionaban para crear una panorámica. El equipo avanzaba a buen 
ritmo, pero no de la forma en que había segmentado el proyecto. Me di cuenta 
de que el tipo de reparto específico de tareas, así como los planes de incentivos 
individuales no funcionan bien en un entorno japonés. 


La lección que aprendió Malecki es válida para cualquiera que 
necesite gestionar o influir a un pensador holístico. Si tienes que 
explicar un proyecto, fijar objetivos o venderle una idea a un público 
holístico, empieza explicando el panorama general con todo detalle. 
No solo delimites el proyecto en su conjunto, describe también cómo 
las partes están interconectadas antes de bajar a lo que hay que 
conseguir específicamente y cuándo. 


E vITA LAS TRAMPAS Y DISFRUTA DE LOS BENEFICIOS 


Ahora que palabras como diversidad y global están tan de moda, 
muchas empresas buscan crear equipos multinacionales y 
multiculturales en un esfuerzo por obtener beneficios en forma de 
mayor creatividad y comprensión de los mercados globales. Sin 
embargo, como ya hemos visto, las diferencias culturales pueden 
presentar numerosos retos. La colaboración intercultural eficaz puede 
llevar más tiempo que la colaboración monocultural y a menudo ha de 
gestionarse con más atención. Estos sencillos consejos pueden 
ayudarte a ver las ventajas de este tipo de colaboración y a evitar los 
peligros. 

En primer lugar, en un equipo multicultural puedes ahorrar 
tiempo si reduces al mínimo el número de personas que trabajen entre 
culturas. Por ejemplo, si creas un equipo global que incluye grupitos 
de participantes de cuatro países, elige una o dos personas de cada 
país —las que tengan más experiencia internacional— para que lleven 
a cabo la mayoría de la colaboración intercultural. Entretanto, puedes 
dejar que los demás trabajen de la forma que les resulte más natural. 
De este modo, podrás disfrutar de la innovación que ofrece combinar 
culturas y evitarás la ineficiencia que provoca el choque cultural. 

En segundo lugar, piensa bien cuál es tu fin último antes de 
mezclar culturas. Si el objetivo es la innovación o la creatividad, 


cuanto mayor sea la diversidad cultural, mejor, siempre y cuando el 
proceso se gestione con cuidado. Pero si la idea es simplemente 
mejorar la velocidad y la eficiencia, es probable que lo monocultural 
funcione mejor que lo multicultural. En ocasiones, es mejor dejar a 
cada oveja con su pareja. 


¿ Cuánto respeto deseas? 


Liderazgo, jerarquía y poder 


¿Cómo es un buen jefe? Intenta responder rápido a esta pregunta, sin 
pensártelo demasiado. Cuando imaginas al líder perfecto, ¿lleva un 
traje azul marino de Armani y un par de lustrosos zapatos ingleses o 
pantalones caqui, jersey y unas cómodas zapatillas de deporte? ¿Va a 
trabajar en bicicleta de montaña o en un Ferrari negro? ¿Es el líder 
ideal alguien a quien llamarías de forma natural «señor director» o 
mejor si puedes referirte a él como «Sam»? 

Para el ejecutivo danés Ulrich Jepsen, que con poco más de 
treinta años se ha pasado los últimos diez desarrollando una 
fulgurante carrera como gestor en Maersk, una multinacional de 
transporte marítimo de contenedores con sede en Copenhague, la 
respuesta está clara: 


En Dinamarca, se entiende que el director gerente es uno más, apenas un 
par de escalones por encima del conserje. He trabajado mucho para 
convertirme en el tipo de líder que es más un facilitador entre iguales que un 
director que da órdenes desde arriba. Me pareció que era importante vestir tan 
informal como el resto del equipo para que nadie me considerase arrogante o 
pensase que me creo por encima de los demás. 

Los daneses llaman a todo el mundo por su nombre y no me sentiría 
cómodo si me dijesen nada distinto de Ulrich. En las reuniones, la voz de los 
becarios y asistentes de administración cuenta tanto como la mía o la del resto 
de los directores. Es algo bastante común en Dinamarca. 


Jepsen no tiene una política de puertas abiertas... porque 
directamente no tiene puerta. De hecho, decidió no tener oficina 
propia (las oficinas son poco comunes en la sede de su empresa). 
Trabaja en un espacio abierto entre el resto del personal. Si un 


miembro del equipo necesita un lugar aislado para hablar, puede 
meterse en una de las salas de conferencias. 
Jepsen continúa: 


Gestionando a daneses he aprendido que la mejor forma de hacer las 
cosas es rebajando el poder en la organización y dejándolo de lado. Aquí eso 
motiva mucho a la gente. Soy fan de herramientas como la administración por 
objetivos y la evaluación de 360 grados, que me permite gestionar el equipo 
desde un nivel similar al suyo. 


La creencia de que todas las personas deben ser tratadas igual y 
que hay que restar importancia a los logros individuales forma parte 
de la sociedad escandinava desde hace siglos, pero fue el autor danés 
Aksel Sandemose quien la codificó en la llamada ley de Jante en su 
novela de 1933 En flyktning krysser sitt spor [Un refugiado sobre sus 
límites]. Pretendía ser una crítica de la cultura escandinava, 
representada en la homogeneidad y represión características de la 
pequeña localidad ficticia de Jante. Sin embargo, las normas de 
igualdad que describió Sandemose parecen estar fuertemente 
arraigadas en la mentalidad danesa. Jepsen hace la siguiente 
observación: 


Aunque a muchos daneses les gustaría cambiarlo, desde la infancia nos 
inculcan principios extremadamente igualitarios: no creas que eres mejor que 
los demás; no creas que eres más listo que los demás; no creas que eres más 
importante que los demás; no creas que eres especial. Estas y otras normas de 
Jante forman parte intrínseca de nuestro modo de vida y del modo en que 
preferimos que nos dirijan. 


El estilo de liderazgo igualitario de Jepsen fue tan apreciado en 
Dinamarca que lo ascendieron cuatro veces en cuatro años. Pero con 
el quinto ascenso, Jepsen asumió el cargo de una operación rusa 
recientemente adquirida por la empresa, en lo que suponía su primera 
posición de liderazgo internacional. 

A Jepsen, una vez trasladado a una pequeña localidad en las 
afueras de San Petersburgo, lo sorprendieron las dificultades que 
encontró para liderar al equipo. Al cabo de cuatro meses en el nuevo 
puesto, me escribió esta lista de quejas sobre su personal ruso: 


1. Me llaman «señor presidente». 
2. Siguen ciegamente mis opiniones. 
3. Son reacios a tomar la iniciativa. 


4. Buscan constantemente mi aprobación. 
5. Me tratan como si fuera el rey. 


Cuando me reuní con Jepsen para discutir sus retos 
interculturales, me habló de un ejemplo concreto: «La segunda semana 
de trabajo, nuestro director informático me escribió para detallarme 
un problema que teníamos con el proceso de intercambio de correos 
electrónicos y varias soluciones. Acababa el mensaje diciendo: “Señor 
presidente, tenga la bondad de explicarme cómo le gustaría abordar la 
cuestión”. Y no era más que el primero de un montón de mensajes 
similares de otros tantos directores que llenaban mi buzón. Todos los 
problemas se derivan una y otra vez a una instancia superior, y yo 
hago lo posible para que vuelvan a bajar». Después de todo, como 
Jepsen le dijo al responsable de informática: «Conoces la situación 
mejor que yo. Tú eres el experto». 

Al mismo tiempo, los miembros del equipo directivo ruso de 
Jepsen también estaban contrariados por su aparente falta de 
competencias como líder. Aquí vemos algunas de las quejas que 
expresaron durante las entrevistas en grupos de discusión: 


1. Es un líder débil e ineficaz. 

2. No sabe gestionar. 

3. Rechazó su oficina en la esquina del piso superior, lo que 
sugiere a la empresa que nuestro equipo no es importante. 

4. Es incompetente. 


Mientras Jepsen se lamentaba de que sus miembros no tenían 
iniciativa, estos andaban rabiando por su falta de liderazgo: «¡Lo único 
que esperamos es un poco de dirección!». 

¿Y tú? ¿Prefieres la igualdad o la jerarquía en la gestión? 
Independientemente de tu nacionalidad, es probable que la respuesta 
sea la misma. La mayoría de las personas de todo el mundo afirmarán 
que prefieren un estilo igualitario y casi todos los directivos dirán que 
ellos emplean un planteamiento igualitario. 

Pero lo que se ve desde las trincheras interculturales es otra cosa. 
En cuanto la gente empieza a dirigir equipos a escala internacional, su 
trabajo cotidiano revela distintas preferencias, y estas diferencias 


inesperadas e inconscientes pueden dificultar de manera sorprendente 
el liderazgo entre culturas, como el directivo mexicano Carlos Gómez 
descubrió cuando su trabajo para la cervecera Heineken lo llevó al 
otro lado del Atlántico, a Ámsterdam. 

Enseñar a un grupo de responsables de Heineken al principio 
recuerda un poco a entrar en el típico bar de deportes. Las paredes del 
aula están cubiertas de anuncios de distintas marcas de cervezas y, 
nada más entrar, te encuentras figuras de cartón a tamaño natural de 
camareras sirviendo una caña bien fría. Dado el espíritu general de 
relajación distendida, cuando empecé con la clase medio me esperaba 
que los participantes se lanzaran a berrear la canción de taberna «In 
de Hemel is Geen Bier» («En el cielo no hay cerveza»). 

Heineken, por supuesto, es una compañía cervecera holandesa 
con presencia en el mercado de setenta países. Si te gusta esta bebida, 
es probable que conozcas una de las marcas internacionales de 
Heineken, y no solo la que le da nombre, sino también Amstel, Moretti 
o Kingfisher. Cuando se visita la sede central de Ámsterdam, además 
de un museo de degustación a la vuelta de la esquina, encontrarás un 
montón de holandeses altos y rubios, y otro montón de... mexicanos. 
En 2010, la cervecera adquirió una gran operación en Monterrey, por 
lo que ahora un número significativo de empleados procede del 
nordeste de México. 

Uno de ellos es Carlos Gómez y, al comenzar la sesión, describió 
al resto de la clase sus experiencias desde su traslado a Ámsterdam un 
año antes. 

«Es absolutamente increíble dirigir a holandeses; no tiene nada 
que ver con mi experiencia gestionando equipos mexicanos —dijo 
Gómez—, porque a los holandeses no les importa lo más mínimo 
quién es el jefe.» 

Al oír esto, sus colegas holandeses rompieron a reír con 
complicidad. Gómez protestó: 


¡No os riais! No tiene gracia. Es una lucha diaria. Programo una reunión 
para poner en marcha un nuevo proceso y, una vez en ella, los participantes 
empiezan a cuestionarlo, llevan la reunión por derroteros inesperados sin tener 
en cuenta para nada mi proceso y sin pararse a pensar que trabajan para mí. A 
veces me quedo mirándolos atónito. ¿Dónde está el respeto? 

Vosotros me conocéis. Sabéis que no soy un tirano ni un dictador y doy 
la misma importancia a fomentar la creatividad de cada miembro del equipo 
que cualquier holandés aquí presente. Pero en la cultura en la que nací, me 
crie y he pasado toda mi vida, somos más respetuosos con quien está por 


encima. Mostramos mayor deferencia por la persona al cargo. 

Sí, podéis decir que somos más jerárquicos. Y no sé cómo dirigir un 
equipo si mi equipo no me trata como a un jefe, sino como a uno más. Me 
resulta confuso, porque la forma en que me tratan me hace querer imponer mi 
autoridad con mayor vigor del que jamás necesité ni quise usar en México. 
Pero sé que ese es precisamente el planteamiento incorrecto. 

Sé que tratar a todos por igual es algo muy holandés, así que me callo e 
intento ser paciente. Pero a menudo lo único que querría es ponerme de 
rodillas e implorarles: «Queridos colegas, por si se os ha olvidado, yo... soy... el 
jefe». 


G eeErT H OFSTEDE Y EL CONCEPTO DE DISTANCIA 
AL PODER 


A Carlos Gómez le resulta terriblemente frustrante gestionar un equipo 
de trabajadores holandeses por lo alejadas que se hallan las culturas 
mexicana y holandesa en lo relativo a distancia al poder. Este 
concepto surgió del viaje transoceánico que con dieciocho años hizo 
Geert Hofstede, quien se convertiría en el investigador intercultural 
más famoso de la historia. 

Viajaba a Indonesia en calidad de ingeniero auxiliar a bordo de 
un barco cuando le chocaron las diferencias culturales entre los 
indonesios y sus compatriotas holandeses. Más tarde, cuando en otro 
viaje conoció a una inglesa, se dio cuenta de que pueden existir 
fuertes diferencias culturales incluso entre países geográficamente 
cercanos. Estas diferencias lo fascinaron. Con el tiempo, como profesor 
de psicología social, fue la primera persona en emplear datos 
significativos de investigaciones para distribuir las culturas del mundo 
en escalas. 

Hofstede acuñó el término distancia al poder o distancia 
jerárquica en los años setenta, mientras analizaba cien mil estudios de 
gestión en IBM. Lo definió como «el grado hasta el cual los miembros 
menos relevantes de las organizaciones aceptan y esperan que el poder 
se distribuya de manera desigual». Además, observó esta distancia en 
familias y en otras estructuras sociales, como tribus o comunidades. 1! 

En un estudio más reciente, un grupo de expertos académicos de 
todo el mundo, dirigido por el profesor Robert House, llevó a cabo 
miles de entrevistas en sesenta y dos países, durante las cuales 
volvieron a poner a prueba y calibraron los datos de Hofstede sobre 


las escalas de distancia al poder. 2 Este proyecto se conoce como el 
proyecto Globe. House y sus colegas observaron hasta qué grado se 
desea y apoya la desigualdad en una sociedad, y consideraron el 
impacto en las preferencias por el liderazgo igualitario o el jerárquico 
en distintos países. 

La escala del liderazgo toma la idea de Hofstede de distancia al 
poder y la aplica específicamente a los negocios. Esta distancia se 
relaciona con preguntas como: 


* ¿Cuánto respeto o deferencia se muestra a una figura de 
autoridad? 

+ ¿Hasta qué punto el jefe es un dios? 

¿Es aceptable saltarse niveles en tu empresa? Si deseas 

comunicar un mensaje a alguien dos niveles por encima o por 

debajo de ti, ¿deberías respetar la cadena jerárquica? 

Si eres el jefe, ¿qué te confiere un aura de autoridad? 


Como sugiere la última pregunta de la lista, la distancia al poder 
tiene que ver en parte con las señales que se utilizan para marcar el 
poder dentro de una organización o grupo social. Estas señales, por 
supuesto, pueden interpretarse de forma muy diferente en distintas 
partes del mundo. Un comportamiento que grita: «Este hombre tiene 
una capacidad de liderazgo digna de mover montañas y motivar a 
ejércitos» en una sociedad, en otra puede clamar: «Este hombre tiene 
la misma capacidad de liderazgo que un ratón de tres patas». 

En una cultura igualitaria, por ejemplo, es más probable que el 
aura de autoridad venga de actuar como uno más del equipo, mientras 
que en una cultura jerárquica suele venir de distinguirse claramente 
de los demás. 

Conocí a Anne-Hélene Gutierres cuando era la ayudante de 
cátedra en mi asignatura de Francés Avanzado en la Universidad de 
Minnesota. Me sentaba detrás de ella en clase, admiraba su largo 
cabello castaño y su ligero acento cuando hablaba inglés, y trataba de 
imaginarme cómo sería cambiar la Ciudad de las Luces por los largos 
y fríos inviernos del Medio Oeste americano. 

Dio la casualidad de que volví a encontrármela años después, 
cuando ambas vivíamos en París. Me contó algunas cosas 
sorprendentes que le habían sucedido mientras trabajaba en una 


pequeña consultora en Minneapolis, su primer trabajo fuera de 
Francia. 

Una mañana, al llegar a trabajar, descubrió que su ordenador no 
funcionaba. Como tenía una presentación importante que terminar, 
pidió consejo a sus colegas estadounidenses. «Imagínate mi sorpresa 
cuando me respondieron: “Pam no ha venido hoy, ¿por qué no usas su 
ordenador? A ella no le importa; sigue una política de puertas 
abiertas”. ¡Pam era la presidenta de la compañía!», recuerda. 

También recuerda la sensación de abrir la gran puerta de vidrio 
de la oficina de Pam, acercarse a su escritorio y tocar el ordenador. 
«Aunque Pam estaba fuera del país, sentía cómo el poder de su puesto 
reinaba en el espacio. Luego, cuando se lo conté a mis amigos 
franceses, todos se rieron al tratar de imaginar cómo reaccionarían 
nuestros jefes franceses si supieran que nos habíamos acomodado en 
su silla y habíamos usado sus cosas.» 

La historia de Gutierres da idea del aura de autoridad que rodea 
las posesiones materiales de un jefe en la cultura francesa. De manera 
más general, también sugiere el papel fundamental que los símbolos 
tienen a la hora de definir la distancia al poder. Si eres el jefe, tu 
comportamiento puede decir mucho sin que ni siquiera te des cuenta. 

Fíjate en algo tan sencillo como ir a trabajar en bicicleta. En 
países como Dinamarca, cuando el jefe lo hace (algo que es muy 
común), puede simbolizar para sus igualitarios empleados una voz de 
liderazgo potente: «Mirad, soy uno de los vuestros». Algo parecido 
sucede en Australia, como explicaba Steve Henning, ejecutivo del 
sector textil: 


Una de las elecciones de estilo de vida de las que más me enorgullecía 
en Australia era de ir al trabajo y volver casi siempre en bicicleta. Mi Surly 
Long Haul Trucker no solo era una bici, era una máquina perfectamente 
equipada que me permitía hacer la compra, moverme, ir y volver del trabajo, 
salir de excursión los fines de semana y todo lo que me hiciera falta. 

Soy vicepresidente sénior de nuestra empresa, y a nuestro personal 
australiano le parecía genial que fuese a trabajar en bici. Les gustaba que el 
jefe apareciera en la oficina con el casco. Así que, cuando me asignaron un 
nuevo puesto en China, decidí llevármela. 


Hemning llevaba un tiempo usando la bicicleta para ir a trabajar a 
diario en Pekín cuando descubrió que esa táctica, desde luego, había 
llamado la atención a los miembros de su equipo. «Aunque no era el 
tipo de atención que esperaba», suspira. Mientras cenaba con una 


colega y amiga china, se enteró de lo que su gente decía de él: 


Mi equipo se sentía humillado por que su jefe fuera a trabajar en bici 
como una persona cualquiera. A pesar de que los chinos van muchísimo más 
en bici a trabajar que los australianos, esta no es una opción entre los chinos 
acaudalados. En la calle te encuentras un montón, pero es un medio para las 
clases bajas únicamente. 

Así que a los miembros les parecía una vergienza que el jefe fuera en 
bici a la oficina. Sentían que sugería a toda la empresa que no era importante 
y que, por asociación, ellos tampoco lo eran. 

Me encanta la bici, vaya, pero había ido a China para motivar a mi 
equipo y ponerlo en marcha. Desde luego, no quería sabotear mis 
posibilidades de éxito por llegar sudando a la oficina cada mañana. La aparqué 
y empecé a tomar el transporte público, igual que cualquier otro jefe chino. 


Una vez que comprendemos los mensajes sobre distancia al poder 
que transmiten nuestras acciones, podemos tomar una decisión 
informada sobre los comportamientos que hemos de cambiar. Pero si 
no sabemos qué significa cada comportamiento, no tendremos control 
sobre las señales que enviamos... y los resultados podrían ser 
desastrosos. 


F ACTORES HISTÓRICOS Y CULTURALES QUE AFECTAN 
A LA ESCALA DEL LIDERAZGO 


Nuestra distribución de los países en la escala del liderazgo, que 
ordena las culturas de la más igualitaria a la más jerárquica (figura 
4.1) bebe del trabajo de Hofstede y del proyecto Globe. También 
incorpora datos procedentes de mi trabajo con cientos de ejecutivos 
internacionales. En adelante y en la propia escala usaremos el término 
igualdad en lugar de corta distancia al poder y jerarquía en lugar de 
larga distancia al poder. 

Basta mirar la escala del liderazgo para distinguir una serie de 
anomalías interesantes y de importancia. 

Una tiene que ver con la posición de las culturas europeas en la 
escala. Cierta vez, mientras trabajaba para un productor de alimentos 
de Ohio, colaboré con un grupo de ejecutivos que solían vender 
productos y servicios vía telefónica a clientes de numerosos países. 
Cuando hablé con los participantes mientras planificaba nuestra 
sesión, varios me dijeron que les gustaría saber más sobre la cultura 


europea. 


FiGURA 4.1. LIDERAZGO 
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Igualitario La distancia ideal entre el jefe y el subordinado es corta. El mejor jefe actúa como 
facilitador entre iguales. Las estructuras organizativas son planas. La comunicación 
a menudo salta las líneas jerárquicas. 


Jerárquico La distancia ideal entre el jefe y el subordinado es amplia. El mejor jefe es un director 
fuerte que lidera desde la primera línea. El estatus es importante, Las estructuras 
organizativas son fijas y con múltiples capas. La comunicación sigue unas líneas 
jerárquicas establecidas. 


Fíjate bien en la escala del liderazgo y mira si puedes identificar 
dónde se sitúa la cultura europea. Conforme tu mirada va desde 
Dinamarca y Suecia, en el extremo izquierdo de la escala, hasta Italia 
y España, en la zona central derecha, te darás cuenta de que no está 
muy claro qué significa cultura europea en esta escala. Aunque se 
trata de un área geográfica pequeña, presenta grandes diferencias de 
opinión en lo que a ser un buen jefe se refiere. 

Distintos investigadores han estudiado estas variaciones dentro 
de Europa. Por ejemplo, en los ochenta, noventa y principios del siglo 
xxI , mi colega el profesor André Laurent encuestó a cientos de 
directivos europeos con relación a ciertas cuestiones de liderazgo. * 
Una de las preguntas era: «¿Es importante que un directivo tenga a 
mano respuestas precisas para la mayoría de las preguntas que sus 
subordinados puedan formular sobre su trabajo?». 

Observa el porcentaje de encuestados de cada país que respondió 
afirmativamente (figura 4.2). 


FIGURA 4.2 


«Para un directivo es importante contar siempre 
con respuestas precisas para la mayoría de las preguntas 
que los subordinados puedan tener durante su trabajo». 
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Como podemos ver, las respuestas varían enormemente según la 
nacionalidad. Mientras que el 55 % de los italianos afirmó que era 
importante que el jefe tuviera la mayoría de las respuestas, solo el 7 % 
de los suecos opinó lo mismo. En recientes entrevistas de seguimiento, 
los directivos suecos explicaron que esta actitud es fruto de un 
acercamiento consciente al liderazgo. Uno de ellos comentó: «Aunque 
supiera la respuesta, es probable que no se la diera a mi personal... 
porque quiero que la averigien por ellos mismos». Es más probable 
que un directivo italiano hubiera respondido: «Si no les doy a mis 
empleados las respuestas que necesitan, ¿cómo van a seguir 
avanzando?». 

Intrigado por estos hallazgos, el profesor Laurent indagó en los 
factores históricos que podrían haber empujado a estas culturas a 
desarrollar identidades tan diferentes con relación al papel del jefe. 
Aquí tienes tres claves que tal vez te suenen de las clases de Historia 
del colegio. 

La primera la recuerdo del señor Duncan, mi profesor de Historia 
cuando tenía quince años, que nos explicó cómo el Imperio romano se 
había extendido por el sur de Europa. Nos contó con voz queda cómo 


los romanos habían establecido estructuras sociales y políticas 
jerárquicas, así como sistemas fuertemente centralizados, para 
gestionar su vasto imperio. Los límites entre las distintas clases eran 
estrictos y reconocidos por ley. Los miembros de cada clase incluso 
vestían de manera distintiva. Solo el emperador podía llevar una toga 
púrpura, mientras que los senadores la llevaban blanca con una ancha 
franja púrpura en el borde. La franja de los équites, que estaban justo 
por debajo de los senadores, era del mismo color pero estrecha. La 
clase de cada persona se advertía a primera vista. 

Así pues, la primera clave histórica es que los países en el área de 
influencia del Imperio romano (incluidos España, Italia y, algo menos, 
Francia) tienden a ser más jerárquicos que el resto de Europa 
occidental. Aunque es poco probable que tu jefe italiano aparezca con 
una toga púrpura, aún hoy persisten reminiscencias invisibles y sutiles 
de esas actitudes. 

La segunda clave se debe a un imperio europeo muy posterior, 
que ejerció en la parte septentrional del continente un dominio casi 
tan amplio como el de Roma en el sur. Al pensar en los vikingos, 
puede que te imagines hombres musculosos con grandes bigotes de 
morsa y sombreros con cuernos, a bordo de grandes naves y 
guerreando sin parar. Lo que tal vez no sepas es que eran 
sorprendentemente igualitarios. Cuando se establecieron en Islandia, 
fundaron una de las primeras democracias del mundo. La comunidad 
entera estaba invitada a discutir largo y tendido los temas del día en el 
salón de debates y después celebraban una votación en la que la 
opinión de cada cual pesaba lo mismo. Cuenta la leyenda que cuando 
el príncipe de los francos mandó un emisario del sur de Europa a 
negociar con los vikingos, este regresó confuso y desanimado, 
diciendo: «No fui capaz de saber con quién debía hablar. Decían que 
todos eran jefes». 

En la actualidad, los países más influidos por los vikingos se 
sitúan una y otra vez entre las culturas más igualitarias y orientadas al 
consenso del mundo. Así pues, no es de extrañar que, aun hoy, al 
entrar en una sala de reuniones de Copenhague o Estocolmo, a 
menudo sea imposible distinguir al jefe. 

Nuestra tercera clave histórica tiene que ver con la distancia que 
hay entre las personas y Dios en las distintas religiones. Los países de 
culturas protestantes tienden a situarse más en el lado de la igualdad 


en la escala que los de tradición católica. Una interpretación sería que 
la Reforma protestante habría eliminado en gran parte la tradicional 
jerarquía de la Iglesia. En muchas ramas del protestantismo, la 
persona habla directamente con Dios en lugar de hacerlo por medio 
del cura, del obispo y del papa. Así, es natural que las sociedades de 
predominio protestante tiendan a ser más igualitarias que las 
dominadas por el catolicismo. 

Por supuesto que estas tres observaciones históricas son 
espectacularmente simplistas, puesto que cada país posee una historia 
rica y compleja que ha contribuido a dar forma a sus creencias en el 
liderazgo. Pero incluso en estos días de mensajes de texto y 
videollamadas, en esta época en que las relaciones interculturales son 
de lo más común, los hechos que tuvieron lugar hace miles de años 
siguen influyendo en las culturas donde crecen y se forman las 
personas, y estas fuerzas históricas ayudan a explicar por qué los 
países europeos aparecen en lugares tan distintos en la escala del 
liderazgo. 

Al mismo tiempo, si observamos el lado derecho de la escala, 
donde se agrupan los países jerárquicos, vemos un gran número de 
culturas asiáticas. Una vez más podemos señalar una influencia 
histórica significativa que explicaría en parte este patrón: el antiguo 
filósofo chino Confucio. 

Cuando era adolescente, mi familia convivió durante un invierno 
en Minneapolis con un estudiante de doctorado chino llamado Ronan. 
Mi hermano mayor y yo peleábamos a menudo y, tras uno de nuestros 
desacuerdos, Ronan me contó la historia de Kong Rong, erudito, 
político y señor de la guerra de la dinastía Han. Según Ronan, cuando 
Kong Rong tenía cuatro años, le dieron a elegir una pera de entre 
varias. En lugar de ir por la más grande, escogió la más pequeña, 
diciendo que las más grandes debían comerlas sus hermanos mayores. 
Aunque la historia no alteró lo más mínimo mis sentimientos hacia mi 
hermano, se me quedó grabado lo extraño del mensaje. Aunque no me 
gustaban demasiado las peras, desde luego no iba a darle la mejor a 
mi hermano solo porque diera la casualidad de que había nacido dos 
años antes que yo. 

Es obvio que no me crie según los principios del confucianismo. 
Pero en su zona de influencia en Asia, el hermano mayor se sitúa 
claramente por encima del menor. Así, en las familias chinas, a los 


niños no se les suele hablar por su nombre, sino por el lugar que 
ocupan («hermana mayor», «segundo hermano», «hermana cuarta», 
etcétera). De este modo recuerdan en todo momento su posición 
respecto al resto de la familia. 

A Confucio le interesaba ante todo cómo conseguir el orden 
social y la armonía. Creía que la humanidad viviría en armonía con el 
universo si todos entendían el rango que ocupaban en la sociedad y se 
comportaban de manera acorde a él. Por lo tanto, consideraba que el 
orden social se veía amenazado cada vez que la gente dejaba de actuar 
según el papel que tenía asignado. Confucio ideó un sistema de 
relaciones interdependientes, una suerte de estructura en la que el 
nivel inferior obedece al superior, mientras que aquellos que están 
más arriba protegen y actúan como mentores de sus subordinados. 
Esta estructura, que denominó wu lun , constaba de cinco relaciones 
principales: 


El emperador (amabilidad) sobre el súbdito (lealtad). 

El padre (protección) sobre el hijo (respeto y obediencia). 

El marido (obligación) sobre la mujer (sumisión). 

El hermano mayor (cuidado) sobre el menor (modelo). 

Los amigos con más experiencia (confianza) sobre los menos 
experimentados (confianza). 


Si Confucio estuviera vivo y actualizase su modelo a medida de 
los líderes empresariales de hoy en día, es probable que añadiese una 
sexta relación a esta estructura: jefe (amabilidad, protección, cuidado) 
sobre el subordinado (lealtad, respeto, obediencia). 

Aún hoy, quizá debido a la herencia confuciana, las sociedades 
de Asia oriental, desde China hasta Corea del Sur y Japón, poseen una 
visión paternalista del liderazgo que confunde a los occidentales. En 
este tipo de sociedad en la que «el padre sabe lo que hace», son pocas 
las ocasiones en que se contradicen las ideas o puntos de vista del 
patriarca, situado en la cúspide de la pirámide. Y aunque los países 
asiáticos han comenzado a superar estos roles tan estrictos en la 
política, los negocios y la vida diaria, debido en parte a la influencia 
cada vez mayor de Occidente, la mayoría de los asiáticos siguen 


acostumbrados a pensar en términos jerárquicos. Tienden a respetar 
las categorías y las diferencias de estatus mucho más que los 


occidentales. 


En las culturas igualitarias, el CEO cercano, que cada mañana 
charla con el conserje y lo llama por su nombre, es a menudo alabado 
por su actitud. Eso es algo que no sucede en China o Corea. 

La figura 4.3 resume algunos de los principales puntos que 
debemos recordar sobre las culturas igualitarias en relación con las 


jerárquicas. 


FIGURA 4.3 


Rasgos generales de las culturas 
igualitarias 


Es aceptable contradecir abiertamente 
al jefe, incluso delante de los demás. 


Es más probable que la gente actúe sin 
el beneplácito del jefe. 


Si alguien se reúne con un cliente o 
proveedor, no es tan importante que 
los niveles jerárquicos sean 
equivalentes. 


Es aceptable enviar un correo o llamar 


a alguien varios niveles por encima o 
por debajo. 


En una reunión con clientes o socios, 
te sentarás y hablarás sin seguir un 
orden específico. 


Rasgos generales de las culturas 
jerárquicas 


Se hace un esfuerzo por acatar la 
opinión del jefe, especialmente en 
público. 

Es más probable que la gente 
obtenga permiso del jefe antes de 
actuar. 


Si tu empresa manda a su jefe, ellos 
mandarán al suyo. Si tu jefe cancela 
la reunión, es probable que el suyo 


tampoco acuda. 


La comunicación sigue la cadena 
jerárquica. 


En una reunión con clientes o socios, 
te sentarás y hablarás siguiendo el 
orden jerárquico. 


A PRENDER A GESTIONAR EN UNA CULTURA JERÁRQUICA 


Como cualquier estadounidense que se precie, me educaron de forma 
que la idea de una jerarquía social fija me resulta muy incómoda. 
Cuando pensaba en jerarquías, imaginaba que la responsabilidad de la 


persona en posición inferior era la de obedecer, lo que a mis ojos 
indicaba una situación inhumana, como la relación entre un esclavo y 
su amo. Era algo que, para mí, se oponía a la libertad individual. 

No obstante, para entender el concepto confuciano de jerarquía, 
es importante no pensar únicamente que la responsabilidad de la 
persona de nivel inferior es obedecer, sino que la persona de nivel 
superior también tiene la enorme responsabilidad de proteger y cuidar 
de quienes están por debajo. La responsabilidad del líder de cuidar y 
enseñar es tan importante como la del seguidor de delegar y seguir las 
instrucciones. Las personas de sociedades confucianas llevan siglos 
pensando que este tipo de responsabilidad dual es el pilar de una 
sociedad virtuosa. 

Reconocer y respetar este sistema de obligaciones recíprocas es 
clave para el directivo de una sociedad igualitaria que se encuentre 
trabajando con un equipo procedente de una sociedad jerárquica, y en 
particular de Asia. Como un buen confuciano, debes recordar tus 
obligaciones. Puede que tu equipo siga al pie de la letra tus 
instrucciones, pero a cambio tú debes ser coherente al mostrar una 
amabilidad paternalista. Protege a tus subordinados, actúa como su 
mentor y orientador, compórtate como un padre amoroso lo haría con 
sus hijos y mira siempre por sus intereses. Si desempeñas bien tu 
papel, podrías descubrir que dirigir un equipo en una cultura 
jerárquica ofrece numerosas recompensas. 

Tras varios años en China, Steve Henning, el ciclista australiano 
que conocimos al principio del capítulo, resumió así su experiencia: 


¡Qué placer es dirigir un equipo chino! Cuando gestionaba en Europa, 
toda idea que intentara implementar tenía que discutirse en cada nivel del 
departamento. Perdíamos muchísimas horas tratando de obtener la 
aprobación. Cuando empecé a trabajar aquí, en China, me frustraba que el 
personal no rechazara o cuestionase mis ideas de la forma a la que estaba 
acostumbrado. Pero durante los últimos seis años he desarrollado una relación 
muy cercana, casi de padre e hijo, con los miembros de mi equipo. Y ahora me 
encanta la gestión a la china. Es hermoso ver cómo das una instrucción clara y 
tu equipo, competente y entusiasta, aborda el proyecto sin rechazarlo ni 
cuestionarlo. 


Como ya hemos visto, los gestos simbólicos pueden enviar señales 
importantes sobre el estilo de liderazgo que practicas. Por eso es 
significativo cómo usamos los nombres. Muchos directivos 
occidentales, que prefieren las relaciones igualitarias e informales, 


intentan que sus subordinados asiáticos los llamen por el nombre de 
pila. No obstante, si hay una gran diferencia en las edades o el estatus, 
la mayoría se sentirá incómoda haciéndolo. Te irá mejor si sugieres 
que te llamen por una combinación de nombre y título, por ejemplo, 
señor Mike. 

Asimismo, los detalles de etiqueta pueden resultar críticos para tu 
éxito en China, Corea o Japón. Cuando entres en una sala, deberías 
saber a quién estrecharle la mano primero (al jefe) y con quién 
intercambiar algún cumplido antes de tomar asiento y tratar las 
cuestiones serias (con todos en orden jerárquico descendente). Cuando 
des una cena, distribuye los asientos según la categoría de los 
invitados para no ofender a nadie. Como falles en alguno de estos 
detalles, correrás el riesgo de no llegar a la siguiente reunión, por no 
hablar de cerrar el trato. 


S ALTOS DE NIVEL: MIRA BIEN ANTES DE LANZARTE 


No importa en qué país trabajes, en algún rincón del departamento de 
Recursos Humanos habrá una diapositiva de PowerPoint que muestra 
la estructura organizativa de la empresa. Tu nombre aparecerá en un 
cuadradito en algún lugar del esquema y, si sigues las líneas 
ascendentes que parten de ese cuadradito, verás el nombre de tu jefe, 
luego el del jefe de tu jefe y, al final, el nombre del presidente. Si 
sigues las líneas descendentes, verás enumeradas con claridad a las 
personas inmediatamente por debajo de ti y, más abajo, a quienes 
están por debajo de ellas. Este tipo de jerarquía sobre el papel es 
común a toda cultura empresarial, pero las formas de navegar por ella 
en el mundo real varían sustancialmente según lo jerárquica o 
igualitaria que sea esa cultura. 

Por ejemplo, ¿qué sucede si quieres hablar con alguien que no 
solo está un nivel por encima de ti (tu jefe directo) sino varios? 
¿Puedes agarrar el teléfono sin más y marcar el número de esa 
persona O pasarte un momento por la oficina del rincón para celebrar 
una reunión rápida con un café? Si lo haces, ¿cómo responderá el 
jefazo mayor... y qué pensará tu jefe directo? 

La respuesta puede depender en parte del tipo de empresa en la 


que trabajes y de la personalidad específica de los implicados. Pero las 
diferencias culturales pueden tener un peso aún mayor. 

En las culturas más igualitarias, a menudo es aceptable saltar 
niveles organizativos a la hora de comunicarse. Carlos Gómez, el 
directivo mexicano que trabajaba para Heineken en los Países Bajos, 
contaba esto: 


Tuve dos experiencias reveladoras poco después del traslado. Primero, 
mi nuevo asistente administrativo, Karl de Groot, ya estaba agarrando el 
abrigo para irse a comer. Le pregunté si quería ir a tomar un sándwich 
conmigo y me respondió sin más que no podía porque iba a almorzar con Jan, 
que daba la casualidad de ser el director general de nuestra operación y el jefe 
de mi jefe. Por lo que se ve, se habían encontrado en el ascensor y Karl le 
había sugerido que comieran juntos. Me dejó un poco descolocado que un 
asistente administrativo propusiera una reunión con el jefe del jefe de su jefe 
sin pedirle permiso a nadie ni informar siquiera a su supervisor directo, ¡yo! 


Gómez les preguntó a sus colegas holandeses lo que opinaban 
sobre el incidente y todos parecieron considerarlo perfectamente 
normal, por lo que no le dio importancia. Luego, durante una reunión 
de personal un par de semanas después, sucedió algo más: 


Uno de mis subordinados directos, un directivo inteligente y ambicioso 
con unas habilidades personales realmente buenas, mencionó de pasada que 
acababa de escribir al CEO de la empresa criticando una nueva iniciativa. Se lo 
anunció al equipo completo como si fuera lo más normal del mundo enviar un 
mensaje de correo electrónico a alguien que tiene a su cargo 64.000 
empleados y está cinco niveles por encima sin siquiera mencionármelo a mí 
(su jefe directo) ni a nadie más. 

A veces, cuando estoy incómodo, siento cómo la sonrisa se me congela 
en la cara, y aquella fue una de esas ocasiones. Tuve que esforzarme por 
mantener la boca cerrada porque entendía que algo así era aceptable en un 
entorno cultural holandés, pero quería decirle: «¡¿Que has hecho qué?!». 
Sentía cómo el pulso se me aceleraba solo de pensar la bronca que me echaría 
el jefazo la próxima vez que me reuniera con él por tener a alguien tan 
imprevisible en mi equipo. 

Por supuesto, eso jamás sucedió, ya que él también es... bueno, holandés. 


El hecho de que todas las personas implicadas en estas dos 
anécdotas vivieran y trabajaran en el mismo entorno ayudó a Gómez a 
procesar el reto cultural. Con el tiempo, se había vuelto más 
consciente de lo que era apropiado en un entorno cultural holandés, 
por lo que pudo luchar con sus reacciones para responder 
correctamente. Saltar de nivel puede ser aún más complicado cuando 
las personas implicadas viven y trabajan en distintos países, como 
sucede en la comunicación de larga distancia, ya sea por teléfono, 


correo electrónico o cualquier otro medio no físico. 

Una vez me pidieron que mejorase la colaboración entre dos 
equipos, uno en Vancouver y el otro en Bangalore. Sarah Peterson, la 
responsable del equipo canadiense, tenía a ocho compatriotas 
trabajando para ella. «Desarrollamos las especificaciones para el 
software que necesita nuestro cliente y las enviamos a Bangalore, 
donde el equipo de Rishi Rangan, formado por unos veinticinco 
programadores, completan la tarea», me explicó. 

«El problema surgió hace unos meses, cuando necesitaba 
información de uno de los programadores del equipo de Rishi y escribí 
a esa persona pidiéndosela. No recibí respuesta. Le envié tres mensajes 
de seguimiento. Nada. Más tarde, como necesitaba algo de otro 
miembro del equipo de Rishi, le envié un correo, pero no me 
respondió.» 

Peterson estaba harta. «A esta gente le pagamos muy bien para 
que haga un trabajo. Así que llamé a Rishi para quejarme de la falta 
de comunicación por parte de su equipo.» Pero la situación no mejoró. 
«¡Era una pérdida de tiempo increíble!» 

Llamé a Rishi con la esperanza de diagnosticar el problema. «La 
verdad es que no sé qué he hecho para que Sarah no confíe en mí — 
suspiró—. Pero las cosas se han puesto tan mal entre nosotros que ni 
siquiera quiere trabajar conmigo.» 

Le pedí a Rangan, de natural moderado, que me explicase qué 
había sucedido. Y lo que oí fue una interpretación de la situación muy 
diferente de la que me había descrito Sarah Peterson: 


Sarah escribe directamente a mi personal. Se diría que me evita aposta. 
Yo soy el responsable: debería escribirme a mí, no a mi gente. Cuando los 
miembros de mi equipo reciben esos mensajes, claro, se quedan paralizados al 
ver que alguien del nivel de Sarah les escribe directamente. Ni siquiera 
quieren verse implicados en el problema que hay entre ella y yo. ¡Y luego se 
queja de que no hay buena comunicación! 


Como ilustra este caso, aunque el correo electrónico es una 
herramienta tecnológica relativamente reciente, las distintas 
sociedades ya han desarrollado patrones de uso completamente 
diferentes. Dada la gravedad del malentendido entre los dos equipos 
de software, hubo que convocar una reunión en persona con los dos 
grupos para salvar sus diferencias. «El viaje fue caro. No sale barato 
hacer volar a nueve personas de Vancouver a Bangalore para tres días 


de reuniones —reflexionaba después Peterson—. Pero mientras 
estábamos juntos, discutimos nuestras percepciones, diferencias 
culturales y expectativas, y logramos mejorar la situación para luego 
volver a la casilla de salida.» 

Al final, los humanos somos flexibles. La mayoría del tiempo, si 
los directivos se molestan desde el principio en discutir cómo van a 
comunicarse, se ahorrarán muchos errores caros y dolorosos. El 
problema surge cuando, tal y como hicieron Rangan y Peterson, las 
dos partes actúan como si su estilo fuera normal y la otra parte no 
tuviera razón. Una vez comprendieron el comportamiento del otro, 
empezaron a avanzar sin problemas. Peterson accedió a poner en 
copia a Rangan en todos sus futuros mensajes. Y Rangan aceptó que 
no pasaba nada porque la responsable canadiense escribiera 
directamente a los miembros de su equipo cuando había cuestiones 
urgentes y se comprometió a darles a conocer el nuevo protocolo de 
inmediato. 

A continuación, ofrezco algunas estrategias sencillas para saltar 
de nivel en distintas culturas con las que evitarás los problemas que 
encontraron Rangan y Peterson. Si trabajas con personas de una 
sociedad jerárquica: 


* Comunícate con la persona a tu mismo nivel. Si eres el jefe, 
acude al jefe de estatus equivalente o pide permiso explícito 
para saltar de un nivel a otro. 

* Si escribes a alguien en un nivel jerárquico inferior al tuyo, pon 
en copia a su jefe. 

* Si necesitas acudir al jefe de tu jefe o al subordinado de tu 
subordinado, primero pide permiso a la persona del nivel 
intermedio. 

+ Cuando envíes un correo, dirígete al destinatario por el apellido 
a menos que te haya indicado lo contrario, por ejemplo, al 
firmar mensajes previos solo con el nombre de pila. 


Si trabajas con personas de una sociedad igualitaria: 
+ Ve directamente a la fuente. No hace falta molestar al jefe. 


+ Piénsatelo dos veces antes de poner en copia al jefe. Si lo haces, 
darás a entender que no confías en él o que tratas de meterlo en 


problemas. 
+ Saltarte niveles jerárquicos probablemente no será un problema. 
+ En Escandinavia, los Países Bajos y Australia, usa el nombre de 
pila al escribir mensajes. Esto también es lo más habitual en 
Estados Unidos y el Reino Unido, aunque puede haber 
diferencias según las regiones y las circunstancias. 


Si no tienes claro dónde se sitúa en la escala la cultura con la que 
trabajas, sigue las recomendaciones jerárquicas, pues suelen ser más 
seguras y las probabilidades de tener problemas sin querer serán 
menores. Y si diriges un equipo global, con miembros de culturas con 
distintas posiciones en la escala del liderazgo, define de antemano los 
protocolos de equipo. ¿Cuándo se pueden saltar niveles? ¿A quién hay 
que poner en copia y cuándo? La mayoría de los malentendidos se 
pueden evitar definiendo una cultura de equipo clara y que todo el 
mundo se comprometa a aplicar. 


CUANDO LOS EMPLEADOS INTERNACIONALES MUESTRAN DEMASIADO 
RESPETO... O DEMASIADO POCO 


«En China, el jefe siempre tiene la razón —dice Steve Henning, al 
pensar en sus años como directivo en Pekín—. Y cuando se equivoca 
por completo, también.» 

Si, como Henning, diriges a personal en una cultura que es más 
jerárquica que la tuya, podría chocarte e incomodarte ver la 
importancia que se le da a lo que dices y lo difícil que es oír las 
opiniones de quien está por debajo. «Cuando les pedía a los miembros 
de mi personal ideas, consejos u opiniones, se quedaban mirándose los 
cordones de los zapatos —recuerda—. Luego aprendí que con ese tipo 
de preguntas creían que trataba de ponerlos a prueba para ver si 
sabían lo que yo quería que dijeran. Y como no lo sabían, sentían que 
era más seguro quedarse callados.» 

La situación al principio le resultaba desconcertante. «¿Cómo voy 
a tomar decisiones adecuadas si no sé lo que mi equipo piensa de 
verdad sobre la cuestión?», solía preguntarse. Si gestionas un grupo 
que respeta tu autoridad tanto que no eres capaz de obtener los datos 


necesarios para tomar decisiones informadas, hay una serie de pasos 
que puedes dar sin comprometer del todo la autoridad de tu posición. 
Estas estrategias son: 


* Pide a tu equipo que se reúna sin ti para realizar un 
brainstorming y que luego te transmita los resultados. Al eliminar 
al jefe de la reunión, eliminarás la necesidad de referirse a ti, 
por lo que los miembros se sentirán más cómodos compartiendo 
ideas. 

+ Cuando convoques una reunión, imparte instrucciones claras 
unos días antes sobre cómo te gustaría que fuera y qué 
preguntas tienes pensado hacer. Diles de forma explícita a los 
miembros de tu equipo que les pedirás su opinión. De este 
modo, podrán mostrarte respeto organizando sus ideas con 
cuidado y hablando entre ellos antes de la reunión. 

+ Si eres el jefe, recuerda que tu papel es presidir la reunión. No 
esperes que la gente se ponga a hablar sin que los invites a 
hacerlo. Así pues, invítalos. Aunque los miembros se hayan 
preparado bien y estén listos para compartir sus ideas, es posible 
que no se presten voluntariamente a hacerlo a menos que se lo 
digas en persona. Cuando lo hagas, podría sorprenderte lo 
mucho con que pueden contribuir. 


Por otro lado, podrías verte en la misma situación que Carlos 
Gómez, a la cabeza de un grupo de una cultura más igualitaria que la 
tuya. Como él mismo explica: «A veces siento que no tengo ni idea de 
lo que está haciendo mi gente, porque no suelen pedirme feedback . 
Para mí, apenas hay un pequeño paso entre sentirme liberado y 
sentirme fuera de control». 

Gómez comenzó a estudiar libros sobre gestión que le 
recomendaron sus colegas holandeses para aprender los sistemas de 
liderazgo preferidos en su cultura. Descubrió que el sistema de 
administración por objetivos que había empleado en México podía 
adaptarse con facilidad al igualitario entorno holandés. Sus 
sugerencias incluyen: 


+ Presenta la administración por objetivos, empezando por hablar 
con cada empleado sobre la visión del departamento de cara al 


año que viene y luego pídele que proponga sus mejores 
objetivos anuales, sujetos a negociación y a tu aprobación final. 
De este modo, actuarás como facilitador más que como 
supervisor, al tiempo que conservarás el control sobre los logros. 

+ Asegúrate de que los objetivos sean concretos y específicos, y 
plantéate vincularlos a primas u otras recompensas. 

+ Establece objetivos para un periodo de doce meses y comprueba 
su progreso regularmente, acaso una vez al mes. Si el progreso 
es satisfactorio, puedes conceder a tu subordinado más espacio 
de autogestión; si no es el caso, puedes incrementar tu 
implicación. 


Además, podrías dar unos sencillos pasos simbólicos para enviar 
las señales apropiadas sobre el estilo de liderazgo que pretendes 
aplicar. Vístete igual que los miembros de tu equipo: si no llevan 
corbata, imítalos (salvo, por supuesto, cuando la visita de un cliente o 
la presentación ante el consejo de administración exija un protocolo 
especial más elegante). Minimiza el uso de títulos, dirígete a los 
miembros del equipo por el nombre de pila y anímalos a que hagan lo 
mismo contigo. Y plantéate rotar el papel de líder durante las 
reuniones en lugar de conservar el control del debate. 

Acciones como esta demostrarán tu flexibilidad y permitirán que 
los miembros del equipo se sientan cómodos trabajando contigo. Al fin 
y al cabo, estás en minoría cultural, por lo que adaptarse depende de 
ti... si eres el jefe. 


Después de tres años inmerso en la cultura rusa, jerárquica y de gran 
distancia al poder, Ulrich Jepsen tiene algo que decir: 


Por fin he aprendido a liderar correctamente en este entorno tan 
distinto, aunque ha supuesto cambiar sustancialmente la forma en que 
considero mi papel de jefe. Puedo ser tan amigable como lo sería en 
Dinamarca, pero tengo que mantener una distancia mayor con el personal y 
cumplir un tipo de papel paternalista que me era nuevo. De lo contrario, mi 
gente no me respetaría o, lo que es peor, tendría vergiienza de mí. Y, como no 
tardé en aprender, sin respeto es difícil hacer nada. 


En el entorno empresarial global de hoy en día, no basta con ser 
un líder igualitario o jerárquico. Tienes que ser los dos y desarrollar la 
flexibilidad necesaria para mover tu estilo de gestión arriba y abajo en 
la escala cultural. A menudo, esto significa partir de cero. Significa 
observar qué hace que un líder local triunfe. Significa explicar con 
frecuencia tu propio estilo. Hasta puede significar aprender a reírte de 
ti mismo cuando se dé el caso. Pero, en última instancia, significa 
aprender a dirigir de formas diferentes para motivar y movilizar 
grupos que te seguirán de un modo distinto a como lo hacen tus 
compatriotas. 


D mayúscula o d minúscula 


¿Quién decide? ¿Y cómo? 


La fusión entre una empresa financiera de la ciudad de Nueva York y 
una organización alemana resultó ser una de las negociaciones 
interculturales más tensas en las que jamás haya trabajado. Antes de 
comenzar, cada grupo admiraba al otro, pero los malentendidos 
pronto comenzaron a resquebrajar la buena voluntad inicial. Al cabo 
de pocos meses de arrancar el proceso, entrevisté a los equipos 
ejecutivos de cada parte para conocer su punto de vista. Empecé por 
Larry Nicoli, un neoyorquino intenso y energético, delgado y de voz 
potente, que era el número dos de la empresa. 

«¡Increíble! —exclamó—. Estos alemanes son tremendamente 
jerárquicos. Acabo de comer, solo comer, con uno de los analistas 
radicados en Múnich y luego me ha caído una bronca del jefe de su 
jefe porque está varios niveles por debajo de mí y no he seguido el 
protocolo adecuado. ¿A quién le importa en qué nivel se encuentre? 
Desde luego, una cosa he aprendido: ¡a estos alemanes, sí!» 

Pocos días después me reuní con Matthias Wulf, el ejecutivo de 
Recursos Humanos alemán que dirigía la fusión desde el lado europeo. 
Me puso las orejas bien coloradas. 


Estos americanos dan la impresión de ser muy igualitarios con sus 
políticas de puertas abiertas, su uso del nombre de pila y su ropa informal. 
Pero no hay que dejarse engañar. ¡Son mucho más jerárquicos que nosotros! 
Cuando el jefe estadounidense dice: «¡Izquierda!», todos se cuadran y giran a 
la izquierda, sin dudar ni preguntarse el porqué. Jamás había visto nada 
parecido. Como seas alemán y trates de cuestionar a tu jefe, como es habitual 
en nuestro país, no te sorprendas si te encuentras un paso más cerca del paro. 
Y sé que es verdad porque ¡es lo que me ha pasado! 


Si esta hubiera sido mi primera experiencia trabajando en una 
alianza entre estadounidenses y alemanes, me habrían desconcertado 
estas quejas en apariencia contradictorias. Tal vez las hubiera 
atribuido a las culturas organizativas de los grupos, a la personalidad 
individual de los implicados... o a la capacidad humana de ser 
hipócrita. 

Pero como en el pasado ya había participado en acuerdos 
similares, estos comentarios no me sorprendieron. Me los esperaba. 

La primera vez que me trasladé de Estados Unidos a Europa, me 
quedé atónita con la cantidad de comentarios que oí a alemanes y 
otros noreuropeos sobre lo jerárquica que es la cultura empresarial 
estadounidense. Los americanos creemos firmemente que somos 
igualitarios. Sin embargo, cuanto más oía las descripciones de la 
cultura estadounidense vista desde la óptica germánica, mejor 
entendía su perspectiva. 

Mientras que los estadounidenses perciben las organizaciones 
alemanas como jerárquicas debido a la naturaleza fija de su 
estructura, la distancia formal entre jefe y subordinado y los títulos 
tan formales que emplean, los alemanes consideran las empresas 
estadounidenses jerárquicas por la manera en que toman las 
decisiones. La cultura alemana valora mucho la búsqueda del 
consenso como parte del proceso, cuando en Estados Unidos la toma 
de decisiones depende en gran parte del individuo. 


C ONSENSO ES UNA PALABRA TABÚ 


Una vez asistí a un discurso en el que, durante una conferencia de 
negocios anual, el autor superventas y famoso orador del sector 
Patrick Lencioni declaró: «Hasta donde yo sé, consenso es una palabra 
tabú. El consenso no satisface los deseos de nadie, pero al decepcionar 
a todos por igual, todos lo aceptan. La búsqueda del consenso es lo 
que trae la mediocridad». ! 

El desdén de Lencioni por la toma de decisiones en grupo refleja 
un sentimiento común entre los estadounidenses, y eso es lo que a los 
alemanes les resulta increíble. El jefe americano, negando la necesidad 
de llegar a acuerdos en grupo, dice: «Esto es lo que vamos a hacer», y 


la mayoría de los miembros del equipo se le suman, 
independientemente de cuál sea su opinión. «Unidos vencemos, 
divididos fracasamos» es un dicho muy potente en Estados Unidos, 
que expresa la creencia de que apoyar una decisión lo más rápido 
posible conduce a la eficiencia, lo que a su vez conduce al éxito. 

A este respecto, Estados Unidos es una de las pocas excepciones 
en el mapa mundial. La mayoría de las culturas igualitarias en la 
escala del liderazgo también creen en la toma de decisiones por 
consenso. Los suecos, por ejemplo, son extremadamente igualitarios y 
una de las sociedades más consensuales del planeta. Los holandeses 
también conceden especial importancia tanto al liderazgo igualitario 
como al consenso en la toma de decisiones. En cambio, las culturas 
que se sitúan en la parte jerárquica de la escala del liderazgo, de 
Marruecos a Corea, también toman las decisiones de arriba abajo. En 
la gran mayoría de los países, la cultura igualitaria se corresponde con 
la valoración del consenso. Estados Unidos se sale de la norma al 
combinar una filosofía igualitaria con una forma de tomar de 
decisiones de arriba abajo, donde una persona —normalmente el 
responsable— decide rápidamente en nombre de todo el grupo. En 
comparación con un país como Alemania o Suecia, se valora más que 
alguien tome la decisión rápido y los demás lo sigan. Y ese alguien 
suele ser el jefe. 

Al mismo tiempo, hay algunas culturas que se salen de la norma 
por otros motivos. En países como Alemania, el estilo de tomar 
decisiones consensuadas, que dedica más tiempo a pedir la opinión del 
grupo para llegar a un acuerdo conjunto, se combina con un sistema 
jerárquico. El hecho de que Alemania y Estados Unidos sean 
excepciones a la norma mundial, pero en sentidos opuestos, ayuda a 
explicar la consternación entre los directivos de estas dos culturas 
cuando han de tomar decisiones juntos. 

Las complicaciones que pueden surgir por las diferencias en la 
forma de tomar decisiones no se limitan a estas. Volvamos a la 
negociación para la fusión germano-estadounidense. Dado lo tenso de 
las circunstancias, todos los implicados acusaban estrés y 
reaccionaban de manera refleja. Con la esperanza de crear un proceso 
eficaz para fusionar ambos grupos, el equipo de integración, que 
incluía directivos alemanes y estadounidenses, me pidió ayuda. 

En primer lugar, me reuní con dos directores alemanes: Martina 


Miller, una mujer bajita y efusiva con una pulcra media melena rubia, 
y su reservado pero igualmente amable jefe, Matthias Wulf, que se 
alzaba por encima de ella cuando ambos entraron en mi oficina de 
París. Al pedirles que me describieran la reacción de los directivos 
alemanes a los últimos meses de esfuerzos por la integración, no se 
cortaron. 

No me sorprendió que Miller y Wulf parecieran especialmente 
molestos porque el CEO estadounidense tomase decisiones unilaterales 
y que el resto de la empresa se apresurase a acatarlas. Por el contrario, 
su anterior presidente, alemán, tomaba todas las decisiones mediante 
el acuerdo del grupo. «Hasta la agenda de las reuniones de gestión 
semanales se diseña por consenso —explicó Miiller—. El presidente 
envía una propuesta días antes de la reunión y pide a los miembros 
del consejo de administración que lo aprueben o propongan cambios, 
cambios que también se someten a la aprobación de todos antes de la 
reunión.» 

Esta diferencia en la forma de tomar decisiones había provocado 
una fuerte incomodidad entre los alemanes. «El problema —añadió 
Miiller— es que no podemos quitarnos de encima la sensación de que 
los estadounidenses intentan aprovecharse de nosotros. Queremos 
creer en su buena voluntad, pero no dejamos de ver comportamientos 
que dan la impresión contraria.» 

Múiller describió cómo las reuniones en apariencia positivas con 
sus homólogos estadounidenses acababan con uno de estos diciendo: 
«Estupendo, hemos tomado una decisión». Luego explicó: «Cuando 
nosotros decimos que vamos a hacer algo, es un compromiso. Una 
promesa. No puedes cambiar de opinión sin más al día siguiente». A 
los alemanes les desconcertaba que los americanos pudieran tomar 
decisiones tan rápido, sin discutir demasiado y sin implicar a todas las 
partes. A este respecto, Miller dijo: «Nos pasábamos días y días 
trabajando con esmero en la implementación. Y luego llegaba uno de 
los estadounidenses y cambiaba de opinión o aportaba más datos que 
sugerían un cambio de trayectoria. No tienen problema en cambiar de 
idea cada semana, como si eso fuera normal en el trabajo en equipo». 

«Después de mucho pesar y frustración —añadió Wulf—, hemos 
llegado a la conclusión de que, para los estadounidenses, una 
“decisión” no es más que un acuerdo para continuar con las 
discusiones. Y si eres estadounidense y lo entiendes, perfecto. Pero 


para los alemanes, que vemos la decisión como un compromiso 
definitivo para seguir adelante con un plan, esto puede ser muy 
problemático.» 

Más tarde, cuando entrevisté al equipo americano, Larry Nicoli 
expresó una profunda frustración por la incapacidad de los alemanes a 
adaptarse a la nueva información: «Tardan semanas en tomar una 
decisión y, una vez tomada, se aferran a ella como si les fuese la vida. 
Pero el mundo es algo dinámico. Las cosas cambian. Si no somos 
flexibles con las decisiones, ¿cómo vamos a adelantarnos a la 
competencia?». 

Como sucede con otras características culturales, estas distintas 
formas de tomar decisiones tienen origen histórico. Los pioneros 
estadounidenses, muchos de los cuales habían huido de las estructuras 
jerárquicas de sus países de origen, valoraban especialmente la 
velocidad y el individualismo. El éxito conforme se avanzaba hacia el 
oeste por las llanuras del país dependía de llegar el primero, trabajar 
con ahínco y considerar los errores algo inevitable y, en última 
instancia, un efecto secundario de la velocidad. Así pues, desarrollaron 
cierta aversión por las discusiones demasiado largas, que no hacían 
sino frenarlos, en favor de una toma de decisiones rápida y a menudo 
basada en datos escasos, ya fuera por parte del líder o por votación. 

Por supuesto, hoy en día las personas de negocios 
estadounidenses no buscan oro en una zanja de California ni terrenos 
cultivables entre las llanuras baldías, pero esta inclinación por la toma 
de decisiones individual y rápida, acompañada de la sensación de que 
siempre puede cambiarse de rumbo, sigue muy presente en la cultura 
nacional. 

Por el contrario, la toma de decisiones por consenso prima en 
muchas empresas alemanas, donde el poder normalmente no está en 
manos de un CEO, sino en un pequeño grupo de directivos sénior que 
gestionan mediante acuerdos. Las empresas más grandes cuentan con 
un Aufsichtsrat , o consejo supervisor, que nombra un Vorstand , o 
comité directivo. Este Vorstand es el responsable último de decidir las 
políticas de la empresa, por lo que el presidente acumula mucho 
menos poder individual que en otros países. 

Estos estilos diferentes a la hora de tomar decisiones tienen una 
enorme influencia en el calendario de un proyecto normal. En una 
cultura de consenso, dicho calendario podría parecerse al mostrado en 


la figura 5.1. 


FIGURA 5.1 


Discusión Implementación 
(¡se acabó la discusión!) 


Decisión 


En una cultura de consenso, la toma de decisiones puede llevar 
bastante tiempo, ya que se consulta a todo el mundo. Pero una vez 
adoptada la decisión, su implementación es bastante rápida, ya que 
todo el mundo está de acuerdo y la decisión es fija e inflexible, una 
«Decisión», con D mayúscula, podríamos decir. Así que el momento de 
tomar la decisión es muy serio y se considera el punto álgido del 
proceso. 

En cambio, en las culturas jerárquicas, la responsabilidad de la 
toma de decisiones corresponde a una sola persona. En ellas, las 
decisiones suelen adoptarse rápido, al principio del proceso, y recaen 
en un único individuo (probablemente el jefe). Pero cada decisión ha 
de ser flexible: es una «decisión», con d minúscula. A medida que 
avanzan las discusiones y se aporta nueva información o surgen 
distintas opiniones, las decisiones se pueden reconsiderar o corregir 
con facilidad. De esta forma, los planes están sujetos a una continua 
revisión, lo que significa que su implementación puede llevar mucho 
tiempo (véase la figura 5.2). 


FIGURA 5.2 


Discusión Implementación 
(más discusiones, con probabilidad de revisar la decisión y cambiarla) 


decisión 


Cualquiera de los dos sistemas funcionará siempre que todos 
comprendan y sigan las reglas del juego. Pero cuando ambos chocan 
pueden producirse malentendidos, ineficiencia y frustración, como 
hemos visto por las quejas que surgieron durante los esfuerzos 


interculturales de mis clientes estadounidenses y alemanes. 


"T OMA DE DECISIONES CONSENSUADA O DE ARRIBA ABAJO: ¿QUÉ PREFIERES? 


Como ya hemos visto, Estados Unidos y Alemania constituyen 
excepciones en la escala de la decisión. Aunque los primeros tienden 
hacia el extremo igualitario en la escala del liderazgo, se encuentran 
en el lado más jerárquico de la escala de la decisión. Alemania, por su 
parte, se caracteriza por ser jerárquica en la escala del liderazgo, pero 
toma las decisiones con un estilo orientado al consenso. Además de 
estas dos culturas y otra que estudiaremos más adelante en este mismo 
capítulo, la mayoría presenta una posición parecida en la escala del 
liderazgo y la escala de la decisión (véase la figura 5.3). 


FIGURA 5.3. DecIsIóN 


Suecia Alemania EE. UU. Francia India Nigeria 
Japón Países Bajos Reino Unido Brasil Italia Rusia China 
Consensuada De arriba abajo 
Consensuada Cada decisión se toma en grupo por acuerdo unánime. 


De arriba abajo Una sola persona toma la decisión (normalmente el jefe). 


En el diccionario de los negocios globales de hoy en día, la 
palabra consenso tiene una connotación positiva. Suena inclusiva y 
moderna, y se asocia a otras palabras universalmente positivas como 
empoderamiento . Así, puede que sientas cierto orgullo tribal si tu país 
se sitúa en el lado del consenso en la escala y cierto resquemor en caso 
contrario. 

No obstante, llegado el momento de tomar una decisión en la 
práctica, es evidente que la querencia por la búsqueda del consenso no 
es precisamente algo universal. Esta es una verdad que descubrí la 
primera vez que trabajé con un grupo de suecos, miembros de una 
cultura que se sitúa en el extremo izquierdo de la escala de la 


decisión. 

Poco después de mudarme a Europa, Per Engman, mi nuevo jefe, 
se me presentó como el típico directivo sueco amante del consenso. 
Me explicó que era la mejor forma de garantizar que todo el mundo 
estuviera de acuerdo y que esperaba que fuera paciente con este 
proceso tan sueco. Me pareció estupendo. Me encantaba la idea de 
tener un jefe inclusivo, que escuchase con atención a su personal y 
sopesase todas nuestras opiniones cuidadosamente antes de adoptar 
una decisión. 

Nuestra empresa era una pequeña consultora con más trabajo del 
que podíamos asumir y mis colegas, la mayoría de los cuales eran 
jóvenes suecos llenos de energía, trabajaban muchas horas para 
cumplir los objetivos y tener a los clientes contentos. Pero Per también 
era esforzado y enérgico, y admiraba la forma relajada en que dirigía 
al equipo... al menos las dos primeras semanas. 

Para entonces, los mensajes se acumulaban en mi bandeja de 
entrada. Una mañana llegó este: 


Hola, equipo: 

He pensado que deberíamos celebrar nuestra reunión anual cara a cara el 
6 de diciembre. Podríamos dedicarla a estudiar cómo centrarnos más en el 
cliente. ¿Qué os parece? 


PER 


Yo pensé: «Vale, en realidad no tengo una opinión formada sobre 
el tema de la reunión y estoy demasiado ocupada como para dedicar 
mucho tiempo a pensarlo», así que pulsé el botón de Eliminar. Pero 
durante las horas siguientes, fueron llegando las respuestas de mis 
colegas suecos: 


Hola, Per: 

Una idea genial. Gracias por tomar la iniciativa. Estoy deseando que nos 
veamos. Pero últimamente hemos dedicado mucho tiempo a centrarnos en el 
cliente. ¿No sería mejor dedicar la reunión a cómo vender mejor nuestros 
servicios? 


LASSE 
Hola, Per y todos los demás: 


En esta reunión creo que sería más efectivo que cada miembro del equipo 
presentara sus estrategias individuales con los clientes, para así poder empezar 


a alinear nuestros procesos. Si el resto no está de acuerdo, entonces apoyo la 
idea de Lasse de centrarnos en el marketing. 


CHARLOTTE 


Uno a uno, todos mis colegas enviaron una respuesta con su 
opinión. Luego llegaron más mensajes con respuestas a las respuestas. 
De vez en cuando, Per enviaba un correo con algunos comentarios. 
Poco a poco —demasiado poco a poco, para mi gusto— parecía que 
llegaban a un acuerdo de grupo. Y luego, después de que todos menos 
yo hubieran enviado varias respuestas, recibí un mensaje individual. 


Hola, Erin: 
No he recibido ninguna respuesta tuya. ¿Qué te parece la idea? 


PER 


La verdad es que habría querido responderle: «No tengo ninguna 
opinión al respecto. Tú eres el jefe; por favor, toma una decisión para 
que todos podamos volver al trabajo». Sin embargo, me recordé a mí 
misma lo mucho que me había gustado cuando Per me dijo que 
apostaba por un estilo de toma de decisiones consensuado. Así que me 
limité a responder que apoyaría lo que el grupo decidiera. 

Durante las siguientes semanas, mientras otros temas se iban 
tratando de igual forma, me di cuenta de que la intuición me había 
fallado. La realidad era que la toma de decisiones por consenso no era 
en absoluto la manera de trabajar que prefería. También entendí por 
qué Per había sentido la necesidad de explicarme con tanto cuidado su 
planteamiento antes de empezar a trabajar juntos. Más tarde me 
describió la sensación que tienen los suecos cuando trabajan con 
estadounidenses, «demasiado ocupados para trabajar bien en equipo» 
y que «siempre intentan imponer sus decisiones porque sí, sin pedir su 
opinión a los demás para que se sientan integrados en el proceso». 
¡Per me estaba describiendo a mí! 

El estilo consensuado e inclusivo de Per presenta ventajas 
evidentes. Su equipo sentía que lo tenía muy en cuenta y, para cuando 
habían tomado una decisión, todos estaban de acuerdo, por lo que su 
implementación era rápida. Pero yo, con mi planteamiento más 
jerárquico, habría cambiado de buena gana el acuerdo del grupo por 
la velocidad inicial propia de las decisiones individuales. 


E L SISTEMA RINGI JAPONÉS: JERÁRQUICO PERO CONSENSUADO 


Como acabamos de ver, Estados Unidos y Alemania constituyen una 
notable excepción frente al patrón general, según el cual las culturas 
igualitarias prefieren la toma de decisiones consensuada, mientras que 
las jerárquicas tienden a tomar las decisiones de arriba abajo. Pero la 
verdadera excepción notable es Japón, que, pese a ser fuertemente 
jerárquica, constituye una de las sociedades más consensuales del 
mundo. Esta aparente paradoja se debe a que tanto los sistemas 
jerárquicos como la toma de decisiones por consenso tienen un 
profundo arraigo en la cultura japonesa. 

La farmacéutica japonesa Astellas cuenta con oficinas enormes en 
el Reino Unido y los Países Bajos. Jack Sheldon, que asistió a unos de 
los seminarios que impartía para esta empresa, hacía reír a todo el 
mundo con anécdotas sobre sus meteduras de pata al intentar trabajar 
con los directivos sénior de la sede tokiota. 

«Había un problema con un nuevo producto, y había que decidir 
si suspendíamos su desarrollo y los ensayos», explicó Sheldon. 


Se organizó una reunión en la sede central a finales de mes y, como soy 
experto en la materia y la decisión afectaría significativamente al trabajo de 
mi equipo, me invitaron a asistir. Estaba convencido de que había que seguir 
adelante con los ensayos, por lo que me pasé tres semanas afanándome en 
construir lo que consideraba un argumento muy convincente. Todos los 
actores clave y los responsables de la toma de decisiones estarían en la reunión 
de Tokio, así que entendí que lo que sucediese en esas pocas horas sería 
crítico. Elaboré unas diapositivas y solicité un hueco en la agenda para hacer 
mi presentación. 


Cuando Sheldon llegó a la humedad y el calor sofocante de Tokio 
en pleno agosto, se sentía de sobra preparado. «Me encanta la ciudad, 
desde los divertidos retretes en los que suenan cancioncillas y echan 
chorros de agua al pulsar un botón hasta los numerosos sabores del té 
y el café en lata de las máquinas expendedoras —señala—. Pero la 
verdad es que no estaba preparado para las diferencias culturales que 
encontré en la sala de reuniones.» 


Me vi en una gran sala de conferencias con ocho directivos japoneses y 
dos extranjeros con muchísima experiencia en Astellas. Los japoneses me 
recibieron con suma amabilidad, con reverencias y sonrisas y tarjetas de visita. 
Todo el mundo parecía hablar bien inglés..., un alivio, dado que yo solo sé seis 
palabras en japonés. 

Uno de los directivos japoneses hizo una presentación inicial y, durante 


su intervención, expuso un argumento con sus conclusiones a favor de 
suspender los ensayos. Noté que el resto estaba de acuerdo con sus 
comentarios. De hecho, parecía que la decisión ya se había tomado en el seno 
del grupo. Aun así, presenté mis diapositivas con la sensación de que podría 
ganármelos. Sin embargo, aunque todos eran muy corteses, resultaba evidente 
que los directivos japoneses estaban convencidísimos de parar los ensayos. 
Esgrimí todos mis argumentos y presenté todos los hechos, pero el grupo 
seguía en sus trece. 

Sentí una oleada de frustración, que conseguí reprimir con gran 
dificultad. Había pasado un montón de tiempo preparando mi argumento y 
había cruzado medio mundo para reunirme con el grupo, pero la discusión no 
había tenido ningún efecto. 


Sheldon relató esta experiencia al resto de la clase con 
exasperación. Como había varios participantes japoneses, les pedí que 
considerasen qué podía haber sucedido y que, si fuera posible, 
ofrecieran algún consejo a Sheldon. 

Al finalizar una de las pausas para el café, Susumi Mori ofreció 
una explicación como portavoz de los participantes japoneses. «En 
nuestro país, las decisiones suelen tomarse por consenso del grupo 
más que de forma individual», comenzó, antes de pasar a detallar qué 
es el sistema ringi de toma de decisiones. Se trata de una técnica de 
gestión en la que los directivos de categoría inferior discuten una 
nueva idea entre ellos y llegan a un consenso antes de presentársela a 
los directivos del nivel inmediatamente superior. 

Mori lo explicó así: 


Durante las discusiones, repartimos un documento de propuesta, el 
ringisho , que normalmente comienza en el nivel de gestión intermedia. 
Cuando cada persona ha recibido la propuesta, la lee, introduce cambios o 
sugerencias y luego le pone el sello de aprobación. Una vez que todo el mundo 
en ese nivel la ha aprobado, pasa al siguiente. 

Los directivos del siguiente nivel discuten la idea entre ellos y llegan a su 
propio consenso. Una vez de acuerdo, pasan la propuesta al siguiente nivel y 
este proceso se repite hasta que la idea llega al nivel más alto, que es cuando 
se lleva a cabo o no. Como pueden ver, el sistema ringi es al mismo tiempo 
jerárquico, ascendente y consensuado. 

Para cuando el ringisho ha pasado por todos los niveles y cuenta con el 
sello de todo el mundo, todos los implicados en la decisión han tenido la 
oportunidad de dar su opinión y aprobación. 


En Astellas, el proceso ringi se gestiona con un software 
específico. Es el sistema que suelen utilizar las grandes corporaciones 
japonesas de corte tradicional para tomar decisiones de peso. Y aun 
cuando no se emplea como tal, la toma de decisiones en las 
organizaciones del país sigue un proceso parecido, en el que las 


propuestas parten del nivel medio de la dirección y obtienen la 
aprobación del grupo antes de pasar a discutirse en el siguiente nivel 
jerárquico. El resultado final es que la responsabilidad se reparte entre 
numerosas personas en lugar de concentrarse en unas pocas. 2 

Antes de que los miembros de una empresa japonesa autoricen 
una propuesta, el consenso comienza a fraguarse con discusiones 
informales cara a cara. Este proceso en el que la propuesta se hace de 
manera informal para recibir comentarios y afianzar el respaldo se 
denomina nemawashi . Este término, que significa literalmente “atar las 
raíces”, procede de la jardinería y hace referencia a la preparación de 
las raíces de una planta o un árbol antes de trasplantarlo, 
protegiéndolas de posibles daños. De forma parecida, el nemawashi 
protege a la organización japonesa de los daños que podrían provocar 
los desacuerdos o la falta de compromiso y seguimiento. 

En los procesos de toma de decisiones más largos y basados en el 
consenso, la implementación es más rápida. Todo el mundo conoce la 
decisión, la mayoría está de acuerdo y ya se ha llevado a cabo una 
cuidadosa planificación. Cuando participan distintos grupos oO 
empresas, los procesos de toma de decisiones largos fomentan las 
relaciones de confianza y más estrechas. Por otro lado, los críticos del 
sistema ringi arguyen que consume mucho tiempo, que permite a los 
directivos individuales eludir sus responsabilidades y que, para 
cuando se ha tomado la decisión, es probable que se haya perdido la 
carrera frente a quienes se mueven con más rapidez. «Algunas 
empresas japonesas han abandonado este sistema —explicó uno de los 
colegas de Mori—, pero en Astellas usamos un programa de software 
que gestiona el proceso.» 

«Lo que he aprendido de la experiencia —apunta Sheldon— es 
que, si quiero influir en el personal de la sede central de Tokio, tengo 
que participar desde el principio en las discusiones y atar las raíces 
mucho antes de la reunión. Cuanto antes discuta los problemas en el 
proceso de toma de decisiones, mayor será el impacto que puedo 
tener. A medida que el consenso recibe apoyos y toma velocidad, 
resulta cada vez más difícil volver atrás sobre la decisión adoptada por 
el grupo.» 

El sistema ringi constituye un ejemplo claro de una cultura en la 
que las decisiones tardan en tomarse, ya que todo el mundo 
contribuye a construir el consenso. Pero una vez que se ha tomado la 


decisión, normalmente queda fijada y la implementación puede ser 
muy rápida, porque cuenta con el apoyo de todo el mundo. El 
resultado es una Decisión con D mayúscula. 


C ÓMO EVITAR EL CHOQUE CULTURAL AL TOMAR DECISIONES 


Tanto los procesos consensuados como la toma de decisiones de arriba 
abajo pueden ser eficaces. Sin embargo, las expectativas de los 
miembros de un equipo global a este respecto suelen basarse en la 
norma de su país, por lo que responderán de manera emocional a lo 
que considerarán un comportamiento poco eficaz por parte del resto 
del equipo. Lo que es peor, la mayoría de nosotros ni siquiera somos 
conscientes del sistema que nuestra propia cultura emplea para tomar 
decisiones. Nos limitamos a seguir un patrón sin pensar, por lo que 
resultará aún más difícil controlar nuestra reacción defensiva ante 
planteamientos diferentes. 

Si trabajas con un equipo de personas que usan un proceso de 
toma de decisiones más consensual que aquel al que estás 
acostumbrado, prueba a poner en práctica las siguientes estrategias: 


+ Asume que el proceso de toma de decisiones será más largo y 
supondrá más reuniones e intercambio de mensajes. 

+ Haz lo que puedas por mostrarte paciente y comprometido a lo 
largo del proceso..., aun cuando las diferencias de opiniones 
parezcan provocar discusiones interminables e indecisión. 

+ Habla con tus homólogos con regularidad para demostrar tu 
compromiso y responder a posibles preguntas. 

+ Cultiva los contactos informales dentro del equipo para 
ayudarte a saber en qué punto del proceso de toma de 
decisiones se encuentra el grupo. De lo contrario, podrías 
toparte con que se está llegando a un consenso sin que te 
enteres ni participes en él. 

+ Resiste la tentación de presionar para lograr una decisión 
rápida. Antes bien, preocúpate de que la información recopilada 
sea completa y de calidad, y de que el proceso de razonamiento 
sea correcto. Recuerda: una vez que la decisión esté tomada, 


será difícil tratar de cambiarla. 3 


Por otro lado, si trabajas con un grupo de personas que prefieren 
un planteamiento más jerárquico a la hora de tomar decisiones, 
prueba a usar estas técnicas: 


+ Entiende que las decisiones las tomará el jefe, sin discutir tanto 
ni pedir tanto la opinión de los demás como sería habitual para 
ti. Puede que la decisión se tome antes, durante o después de 
una reunión, según la cultura organizativa y la persona 
implicada. 

+ Prepárate para adoptar una decisión aunque no te hayan pedido 
tu opinión o esta no se haya tenido en cuenta. Es posible que un 
proyecto triunfe aunque el plan inicial no fuese el mejor que 
pudiera diseñarse. 

* Cuando seas tú quien está al cargo, pide opiniones y escucha 
con atención los distintos puntos de vista, pero procura tomar 
las decisiones con rapidez. De lo contrario, podrías descubrir 
que te consideran un líder indeciso o ineficaz. 

+ Cuando el grupo esté dividido en cuanto a cómo avanzar y no 
haya un líder claro, sugiere una votación. Todos los miembros 
deberán adoptar la decisión que apoye la mayoría, aunque no 
estén de acuerdo. 

+ Sé flexible durante todo el proceso. Las decisiones pocas veces 
están grabadas en piedra; la mayoría puede ajustarse, revisarse 
o discutirse de nuevo si fuese necesario. 


Por último, si trabajas con un equipo global que incluye 
miembros de culturas en las que las decisiones se toman por consenso 
y de arriba abajo, puedes evitar problemas si discutís y acordáis de 
forma explícita un método durante las primeras fases de vuestra 
colaboración. Define si las decisiones se tomarán por votación o si lo 
hará el jefe después de discutir con el equipo. Determina si hará falta 
un cien por cien de consenso, si será necesario establecer una fecha 
límite para tomar las decisiones y hasta qué punto habrá flexibilidad 
para cambiar una decisión una vez pasada esa fecha. Después, cuando 
haya que tomar decisiones de importancia, revisa el proceso para 
asegurarte de que todos lo comprenden y aceptan. 


Empleamos este planteamiento para reencauzar las negociaciones 
de la fusión entre estadounidenses y alemanes. Llevó tiempo 
concienciar a todo el grupo sobre las diferencias en las 
interpretaciones, hábitos y percepciones respecto a los sistemas de 
toma de decisiones alemán y estadounidense. Animamos a todo el 
mundo a que no se tomase su propio estilo demasiado en serio. Esto 
permitió a los miembros del equipo hablar abiertamente sobre los 
problemas y resolverlos sin acritud. 

En reuniones posteriores, se podría oír a un directivo 
estadounidense decir: «¡Estupendo! ¡La decisión está tomada!», antes 
de detenerse y aclarar: «La decisión con d minúscula, ¡claro! Aún 
tenemos que presentársela a nuestros colegas en Estados Unidos, así 
que no hagáis nada todavía». Y un directivo alemán podría concluir 
una discusión preguntando: «Entonces ¿estamos de acuerdo en tomar 
esta decisión? ¿Y es una decisión con d minúscula o D mayúscula?». 

Cuanto más fueron hablando ambas partes sobre sus diferencias 
culturales, más natural les resultó adaptarse los unos a los otros y más 
disfrutaron de trabajar juntos. Como sucede con tantos retos 
relacionados con la colaboración intercultural, la toma de conciencia y 
la comunicación franca contribuyen en gran medida a neutralizar los 
conflictos. 


La cabeza y el corazón 


Dos tipos de confianza. ¿Cómo se cultivan? 


Gerdau S.A., conocida por todo Brasil, es la decimocuarta mayor 
compañía siderúrgica del mundo, con operaciones en catorce países, 
incluidos Estados Unidos y la India. Fue fundada por Joo Gerdau, un 
inmigrante alemán que llegó a Brasil en 1869 y en 1901 compró una 
fábrica de clavos en Porto Alegre. Luego heredó el negocio su hijo, 
Hugo Gerdau, de quien después lo heredó su yerno, Curt Johannpeter, 
en 1946. 

Hace poco, mientras trabajaba con un grupo de ejecutivos de 
Gerdau, oí hablar de primera mano sobre los curiosos antecedentes de 
una de las recientes adquisiciones de Gerdau a Marina Morez, quien 
dirigió las negociaciones por parte del equipo brasileño de Gerdau, y a 
Jim Powly, su homólogo estadounidense. La adquisición fue un éxito, 
pero el camino hasta llegar allí estuvo lleno de giros y peripecias 
interesantes. 

«Las reuniones empezaron con buen pie —dijo Morez, una 
exuberante mujer de traje pantalón beis—. Viajamos a Jacksonville, 
Misisipi, donde el equipo de Jim nos recibió con amabilidad. Aquella 
misma mañana nos pusimos manos a la obra.» Durante tres días de 
negociaciones intensas y, en ocasiones, difíciles, el grupo fue 
avanzando con la agenda, sin parar apenas para comer unos 
sándwiches ni hacer más que alguna breve pausa a lo largo del día. 
Cada tarde, sobre las siete, el grupo se dividía y los estadounidenses 
volvían a casa, mientras los brasileños se retiraban a sus hoteles. 

Al cabo de dos días, el equipo estadounidense estaba satisfecho 
de lo logrado. Creía que las conversaciones estaban siendo eficientes y 


productivas. Las comidas cortas y el calendario apretado mostraban 
respeto por el tiempo que los brasileños habían invertido en preparar 
las negociaciones y viajar tan lejos. En cambio, los brasileños no 
estaban demasiado contentos y sentían que las reuniones no habían 
ido tan bien como esperaban. «A pesar de pasar dos días juntos, no 
sabíamos si podíamos fiarnos de ellos —explicó Morez—. Desde luego, 
eran organizados y eficientes. Pero desconocíamos qué había más allá. 
No confiábamos en que cumplieran sus promesas y nos 
preguntábamos si serían buenos socios.» 

Powly, cuya cabeza sobresalía por encima de todos los demás 
incluso sentado, continuó: «Luego, llevamos al equipo estadounidense 
a Brasil para seguir las discusiones». Aunque las jornadas estaban 
repletas de reuniones, las comidas eran largas; los almuerzos duraban 
más de una hora y las cenas se prolongaban hasta entrada la noche. 
Los brasileños aprovecharon la ocasión para compartir buenas 
comidas y conversación con sus colegas norteamericanos. «Pero nos 
sentíamos incómodos», recuerda Powly. 


A medida que la primera comida juntos se iba alargando, empezamos a 
mirar los relojes y a removernos en la silla. Nos preocupaba cómo íbamos a 
completar todo lo que teníamos por delante. Nos preguntábamos si, en mitad 
de todos esos maratones de socialización, los brasileños de verdad se estaban 
tomando las negociaciones en serio. 


Lo que los estadounidenses no entendían era que esas comidas y 
cenas simbolizaban algo fundamental para los brasileños. «Para 
nosotros, estas comidas pretenden enviar un mensaje claro —explicó 
Morez—: queridos amigos, que habéis viajado desde tan lejos para 
trabajar con nosotros, queremos demostraros que os respetamos y, 
aunque durante estos dos días no logremos nada más que conocernos 
mejor entre nosotros y desarrollar una relación personal y de 
confianza, ya habremos aprovechado bien nuestro tiempo juntos.» 

La sensación de incomodidad de ambos grupos indica, para 
empezar, lo distinta que es la manera en que estadounidenses y 
brasileños desarrollan la sensación de confianza. Está claro que la 
confianza es un elemento crucial para los negocios en todos los países 
del mundo. Ya seas de una pequeña aldea en las montañas de Malasia 
o vivas en un apartamento de grandes ventanales en lo alto de un 
rascacielos londinense, no podrás triunfar si tus colegas, clientes, 
socios y proveedores no confían en ti. Pero como la historia de la 


fusión de Gerdau sugiere, la manera de generar confianza entre las 
partes difiere enormemente de una cultura a otra. 

Powly y Morez consiguieron cerrar los tratos sin descubrir 
siquiera el origen de su malestar. Karl Morel, quien se vio en una 
situación similar trabajando para Nestlé, precisó de consejos más 
concretos para mejorar su efectividad mientras negociaba una joint 
venture en China. 

Morel, experto en adquisiciones originario de la Suiza alemana, 
dirigía al equipo de negociación del gigante de la alimentación Nestlé. 
Dicho equipo viajó hasta Shanghái para explorar una posible alianza 
estratégica con una empresa especializada en el envasado de 
alimentos selectos chinos. 

Las primeras reuniones con ocho ejecutivos del país 
constituyeron para Morel una experiencia desconcertante. Mientras 
que sus colegas y él trataban de ser afables y transparentes, ofreciendo 
todos los datos comerciales que pedían los chinos, estos parecían 
reservados y herméticos. «Eran impenetrables. Se mostraron durísimos 
y reacios a plegarse a ninguna de nuestras demandas. La primera 
semana nos enfrentamos a una ardua batalla tras otra», recuerda. Por 
suerte, al cabo de esa primera y frustrante semana, Morel y sus 
colegas encontraron un consultor chino que los forzó a replantearse su 
estrategia: 


Cuando contactamos con el consultor chino, estábamos desesperados. 
Habíamos pasado meses estudiando cuál sería el mejor grupo con el que 
asociarnos, habíamos recorrido ocho mil kilómetros hasta Shanghái y 
habíamos invertido una semana entera en reuniones, pero veíamos que no 
avanzábamos. 

El consultor nos dijo que nuestro planteamiento era erróneo, que 
estábamos yendo demasiado rápido. Argumentamos que habíamos sido muy 
detallados, abiertos y pacientes. Sin embargo, el consultor tenía claro qué 
estábamos haciendo mal; nos dijo que no íbamos a conseguir lo que queríamos 
de los ejecutivos chinos a menos que desarrollásemos guanxi con ellos. 


¿Guanxi ? Morel y su equipo jamás habían oído aquella palabra. 
El consultor se lo explicó así: 


Lo que quiero decir es que tienen que invertir tiempo, energía y esfuerzo 
en establecer un vínculo personal con ellos. Cultivar una confianza de amigo 
desde el corazón. Olvídense por un tiempo del acuerdo comercial. Salgan de la 
oficina. Disfruten de algunas comidas. Tómense unas copas juntos. Relájense. 
Establezcan una conexión emocional. Ábranse en lo personal. Hagan amigos. 
Pero amigos de verdad, de esos con los que uno puede bajar la guardia. 


Morel y sus colegas aplicaron el consejo del consultor. Invitaron a 
sus homólogos chinos a cenar el fin de semana y reunieron a gente de 
distintos niveles jerárquicos de ambas organizaciones. La velada fue 
todo un éxito. «Fuimos a un restaurante a bordo de una gabarra en el 
río», recuerda Morel. 


Había música de guitarra en vivo y cantidades ingentes de comida de la 
zona de Tianjin, de donde provenía el propietario de la otra empresa. Fue una 
cena excelente, en la que tuvimos tiempo para socializar. Nos dedicamos a 
divertirnos y dejamos de hablar de negocios. El grupo brindó varias veces en 
honor del otro como señal de respeto mutuo y destacamos lo contentos que 
estábamos de iniciar una relación a largo plazo. Reímos un montón y algunos 
de nosotros también bebimos un montón. 

Reanudamos las reuniones el lunes siguiente y la voluntad de cooperar 
de los chinos había cambiado sustancialmente. Se los veía entusiasmados y 
abiertos, y empezamos a funcionar como un equipo de verdad. Durante 
nuestra segunda semana en China avanzamos a buen ritmo. 


Tanto los suizos como los chinos reconocen la importancia de la 
confianza en las relaciones comerciales, pero inconscientemente 
tienen ideas muy distintas sobre cómo se cultiva. 


C ONFIANZA DESDE LA CABEZA O DESDE EL CORAZÓN 


Haz rápidamente una lista mental de cinco o seis personas en las que 
confíes, personas de distintas áreas de tu vida. La lista incluirá 
relaciones personales, como tu madre o tu pareja, pero también podría 
incluir un socio comercial, un cliente o un proveedor. Luego párate a 
pensar un momento cómo se fue estableciendo la confianza que ahora 
sientes por cada una de esas personas. ¿Qué circunstancias te han 
llevado a confiar en ellas? 

Tal vez notes que el tipo de confianza que sientes por una 
persona es muy distinto del que sientes por otra. Estas diferencias 
pueden ser complejas, pero existen dos formas de confianza que se 
distinguen claramente: la confianza cognitiva y la afectiva. 

La confianza cognitiva se basa en la fiabilidad que te inspiran los 
logros, habilidades y credibilidad. Es la confianza que parte de la 
cabeza. A menudo se cultiva mediante las interacciones comerciales: 
trabajamos juntos, tú haces bien tu trabajo y, con ello, demuestras que 


eres cumplidor, agradable, coherente, inteligente y transparente. ¿El 
resultado? Confío en ti. 

Por otra parte, la confianza afectiva surge del sentimiento de 
cercanía emocional, empatía o amistad. Este tipo de confianza parte 
del corazón. Significa que reímos juntos, nos relajamos juntos y 
quedamos para vernos de manera personal, por lo que siento afecto o 
empatía por ti y noto que tú sientes lo mismo por mí. ¿El resultado? 
Confío en ti. 

En todo el mundo, las amistades y relaciones personales se basan 
en la confianza afectiva. Si tuvieras que explicar por qué confías en tu 
madre o en tu pareja, es probable que usases descripciones asociadas a 
la confianza afectiva. Pero la fuente de la confianza en las relaciones 
comerciales es un poco más complicada. 

Roy Chua, profesor de la Harvard Business School, realizó un 
estudio con ejecutivos chinos y estadounidenses procedentes de un 
amplio abanico de sectores, durante el cual les pidió que enumerasen 
veinticuatro miembros importantes de su red profesional, dentro y 
fuera de su puesto de trabajo. Luego les pidió que indicasen hasta qué 
punto se sentían cómodos si tenían que compartir con esos contactos 
sus problemas y dificultades personales, así como sus esperanzas y 
sueños. «Estos elementos señalaban una voluntad basada en lo 
afectivo de depender y mostrarse vulnerable respecto a la otra 
persona», explica Chua. Por último, les pidió que indicasen hasta qué 
punto se podía confiar en que el contacto completaría una tarea que 
hubiera aceptado realizar, así como en que tendría los conocimientos 
y competencias necesarios para llevarla a cabo. Estos elementos 
plasmaban una voluntad más bien basada en lo cognitivo de depender 
de la otra persona. ! 

El estudio reveló unas marcadas diferencias entre los 
participantes estadounidenses y los chinos. Chua descubrió que los 
norteamericanos, en los negocios, establecen una línea divisoria clara 
entre la confianza cognitiva y la afectiva. «Este hallazgo tiene sentido, 
dada la cultura y la historia del país», explica. Estados Unidos tiene 
una «larga tradición a la hora de separar lo práctico de lo emocional; 
la mezcla de ambos se considera poco profesional y podría provocar 
un conflicto de intereses». 

Los directivos chinos, por el contrario, vinculan ambas formas de 
confianza. En palabras de Chua: «Entre los ejecutivos chinos hay una 


mayor interacción de la confianza afectiva y cognitiva. A diferencia de 
los estadounidenses, es probable que estos directivos desarrollen 
vínculos personales y lazos afectivos cuando también existe un vínculo 
comercial o financiero». Una de las consecuencias es que, para un 
directivo chino que trabaje con estadounidenses, la preferencia 
cultural de separar la confianza cognitiva de la personal puede indicar 
falta de sinceridad o lealtad. 

Durante un proyecto de investigación en el que trabajé con mi 
colaboradora veterana Elisabeth Shen, esta entrevistó a Jing Ren, un 
responsable de compras chino de treinta y cinco años, que se quedó de 
piedra al enterarse del poco peso que tenían las relaciones personales 
al trabajar en Estados Unidos. «En mi país, si comemos juntos —dice 
—, podemos cultivar una relación que nos lleve a trabajar juntos. Pero 
aquí, en Houston, las cosas no funcionan así.» 

Ren no buscaba entablar amistad cuando se cruzó con Jeb Bobko 
en el gimnasio: 


Estaba entrenando en la máquina de remo cuando le pregunté qué hora 
era. Comenzó a hablar y me enteré de que estaba preparándose para un viaje 
de un mes por China. 

Al principio conectamos muy bien y me invitó a cenar a su casa varias 
veces con su esposa y sus hijos, así que yo hice lo mismo. Llegué a conocer 
bien a su familia y a él. Entablamos una gran relación. 

Dio la casualidad de que su organización era un cliente potencial nuestro 
y he de reconocer que, al principio, pensé que había tenido mucha suerte. Pero 
cuando empezamos a discutir cómo nuestras empresas podrían trabajar juntas, 
me quedé atónito al ver que Jeb quería examinar cada detalle del contrato y 
negociar el precio como si fuese un extraño. Me trataba como si no fuéramos 
amigos. 


En la cultura de Ren, la confianza personal modifica radicalmente 
la forma en que las partes conducen los negocios. En cambio, los 
directivos estadounidenses hacen un esfuerzo conjunto por asegurar 
que las relaciones personales no empañen la forma en que abordan las 
interacciones comerciales; de hecho, a menudo restringen la cercanía 
afectiva con personas de las que dependen para obtener recursos 
económicos, como presupuestos o financiación. 

Al fin y al cabo, en países como Estados Unidos o Suiza, «los 
negocios son los negocios», mientras que en países como China o 
Brasil, «los negocios son una cuestión personal». 


CULTURAS BASADAS EN LAS TAREAS Y CULTURAS BASADAS EN LAS 
RELACIONES 


Como es natural, China y Brasil no son los únicos países donde la 
confianza afectiva y la cognitiva se mezclan en las relaciones 
comerciales. En la escala de la confianza, las culturas se clasifican 
desde las más basadas en las tareas hasta aquellas que lo están en las 
relaciones (véase la figura 6.1). Cuanto más hacia el extremo de las 
tareas se sitúe un país en la escala, más personas de esa cultura 
tenderán a separar la confianza afectiva de la cognitiva y a depender 
sobre todo de la confianza cognitiva en las relaciones laborales. 
Asimismo, cuanto más hacia el lado de las relaciones se encuentre un 
país, más se mezclarán la confianza cognitiva y la afectiva en los 
negocios. 

Si observamos la escala de la confianza, veremos que Estados 
Unidos se sitúa en el extremo izquierdo, mientras que todos los países 
BRIC (Brasil, Rusia, la India y China) se encuentran en el extremo 
derecho. En lo que a cultivar la confianza se refiere, el centro de 
gravedad en el mundo de los negocios se ha desplazado de manera 
fundamental durante los últimos quince años. Antes, los directivos 
podían verse empujados a trabajar con un estilo más estadounidense, 
ya que este país dominaba la mayoría de los mercados mundiales. Así, 
cultivar la confianza basada en las tareas era una de las claves del 
éxito internacional. Pero en el mundo del comercio actual, las culturas 
BRIC están en alza y ampliando su alcance. Al mismo tiempo, los 
países del hemisferio sur, como Indonesia y Arabia Saudí, están 
adquiriendo peso a nivel mundial. Todos estos países tienden 
claramente hacia el extremo basado en las relaciones de la escala de la 
confianza. Hoy, si eres un directivo que busca el éxito internacional y 
tu trabajo te acerca a las culturas BRIC o, en realidad, a cualquier 
lugar del hemisferio sur, debes aprender a cultivar con tus clientes y 
colegas la confianza basada en las relaciones para lograrlo. 


FIGURA 6.1. CONFIANZA 
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una situación dada. Como haces bien tu trabajo, eres de fiar y me gusta trabajar 
contigo, confío en ti. 


Basada en La confianza se desarrolla a partir de comidas juntos, saliendo de copas o junto a la 

las relaciones Máquina de café. Las relaciones laborales se establecen lentamente y a largo plazo. 
Como he visto quién eres en profundidad, he compartido tiempo personal contigo y 
conozco a otros que se fían de ti, me fío de ti. 


Por otro lado, puede que quienes trabajen con frecuencia en 
Norteamérica duden de la exactitud de situar a Estados Unidos en la 
parte izquierda de la escala. ¿Realmente los estadounidenses están tan 
orientados a las tareas? ¿Qué decir de los desayunos con el cliente, las 
partidas de golf y las actividades para fortalecer equipos y ejercicios 
para romper el hielo que ofrecen tantos programas de formación y 
conferencias a la americana? ¿Es que no sugieren que los 
estadounidenses dan tanta importancia a las relaciones como los 
brasileños o los chinos? 

La verdad es que no. Piensa otra vez en esas actividades para 
romper el hielo: entrevistas de dos o tres minutos para entablar una 
relación entre completos desconocidos. ¿Qué sucede cuando se 
termina el ejercicio? Una vez entablada la relación, los participantes la 
marcan en la lista y siguen con el siguiente, por lo que al final del 
programa las relaciones se han entablado a tal velocidad que 
normalmente se olvidan con la misma rapidez. 

Lo que es válido en el centro de formación o de conferencias 
también lo es fuera de él. En las sociedades basadas en las tareas, 
como las de Estados Unidos, el Reino Unido y Australia, las relaciones 
se definen según su funcionalidad y su utilidad práctica. Es 
relativamente sencillo entrar y salir de una red y si una relación 
comercial no satisface a alguna de las partes, basta con cerrar la 
puerta a esa relación y pasar a la siguiente. 


En cambio, los ejercicios para romper el hielo en las sociedades 
basadas en las relaciones son poco comunes. Las relaciones se cultivan 
poco a poco y no se fundamentan en la credibilidad profesional, sino 
en conexiones emocionales más profundas; además, una vez entablada 
una relación, no se abandona fácilmente. 

Por ejemplo, piensa qué sucede cuando el jefe despide a alguien 
de tu equipo. ¿Mantendrás el contacto con la persona despedida 
aunque ya no forme parte de la empresa? Las respuestas a esta 
pregunta varían sustancialmente de una cultura a otra. 

Un ejecutivo español que trabajaba para una empresa 
estadounidense me dijo una vez: 


No me podía creer el modo en que reaccionaron mis colegas 
estadounidenses cuando uno de los miembros de nuestro equipo perdió su 
trabajo. Ese chaval era nuestro amigo un día y salió de nuestras vidas al 
siguiente. Les pregunté a mis compañeros, a quienes respeto profundamente: 
«¿Cuándo vamos a darle una fiesta, a quedar con él para tomar algo, a decirle 
que seguimos acordándonos de él?». Me miraron como si no estuviera del todo 
bien de la cabeza. Les parecía que, dado su bajo rendimiento, podíamos 
echarlo del grupo y fingir que nunca nos había importado. Para un español, 
eso no es algo fácil de aceptar. 


Si a un directivo español le resulta extraña la actitud 
estadounidense, es probable que a uno chino le parezca impensable. El 
canadiense John Trott, que trabaja en el sector farmacéutico y vive en 
Shanghái, explica: «En China, las relaciones profesionales son 
relaciones personales. Se tiene lealtad a la persona y no a la empresa. 
Si alguien deja la empresa, la relación personal tendrá mucho más 
peso que la ruptura de esa persona con la organización». 

Las ramificaciones que esto tiene para quien dirija un equipo 
chino quedan claras de inmediato. Si despides a un comercial, el 
cliente que tenía una relación con él también podría dejarte. 
Asimismo, si despides a una directora de ventas que tenga una fuerte 
confianza afectiva con los miembros de su equipo, es probable que los 
mejores la sigan a la nueva empresa que la contrate. 

Esta diferencia entre la forma en que reaccionan los 
estadounidenses a un despido y cómo lo hacen las culturas basadas en 
las relaciones demuestra que los americanos, en realidad, están muy 
orientados a las tareas, por muchos ejercicios para entablar relaciones 
que hagan en conferencias o seminarios. 


M_ELOCOTONES Y COCOS: AMIGABLE NO SIGNIFICA BASADO EN LAS 
RELACIONES 


Igual que es fácil malinterpretar el motivo de una actividad para 
romper el hielo, también lo es confundir ciertas costumbres sociales 
estadounidenses que podrían llevar a creer que existen fuertes 
vínculos personales donde no los hay. Por ejemplo, en esta cultura es 
mucho más común que en otras sonreír a los desconocidos o entablar 
una conversación personal con alguien de quien apenas sabemos nada. 
Otros podrían interpretar ese carácter amigable con una oferta de 
amistad. Luego, cuando esa oferta involuntaria se queda en nada, las 
demás culturas a menudo los acusan de ser falsos o hipócritas. 

Mi colega ruso Igor Agapova me cuenta esta anécdota de su 
primer viaje a Estados Unidos: 


Estuve sentado al lado de un desconocido durante un viaje de nueve 
horas a Nueva York. El americano empezó a hacerme preguntas muy 
personales: que si tenía hijos, que si era mi primer viaje a Estados Unidos, que 
qué había dejado atrás en Rusia. Y también empezó a contarme cosas privadas 
sobre él. Me enseñó fotografías de sus hijos, me dijo que tocaba el bajo y me 
habló de lo difícil que era que él viajase con tanta frecuencia para su mujer, 
quien se había quedado con su hijo recién nacido en Florida. 


En respuesta, Agapova comenzó a hacer algo que ni es natural 
para él ni habitual en la cultura rusa: compartió con este afable 
desconocido su historia personal de forma bastante abierta, creyendo 
que habían entablado una amistad extrañamente profunda en muy 
poco tiempo. Lo que sucedió a continuación fue decepcionante: 


Creía que, tras una conexión así, seríamos amigos mucho tiempo. 
Cuando aterrizó el avión, imagínate mi sorpresa cuando, al ir a por un pedazo 
de papel para apuntar mi número de teléfono, mi nuevo amigo se levantó y, 
haciendo un gesto amable con la mano, dijo: «¡Encantado de conocerte! ¡Que 
disfrutes del viaje!». Y ya. No volví a verlo. Sentí que me había engañado para 
que me abriera a él cuando no tenía intención de dar continuidad a la relación 
que había instigado. 


Kurt Lewin 2 fue uno de los primeros sociólogos en explicar que 
la personalidad individual se debe en parte al sistema cultural en que 
se haya criado alguien. Los autores Fons Trompenaars y Charles 
Hampden-Turner ampliaron después el modelo de Lewin para 
describir cómo las distintas culturas presentan diferentes niveles de 
información que comparten públicamente o reservan para las 


relaciones privadas. 3 En el ámbito de la interacción personal, estos 
modelos se conocen como el modelo del melocotón y el modelo del 
COCO. 

En las culturas melocotón, como las de Estados Unidos o Brasil, 
por nombrar dos, las personas tienden a ser amigables (suaves) con 
quienes acaban de conocer. Sonríen con frecuencia a los desconocidos, 
pasan rápidamente a tratarlos por el nombre de pila, comparten 
información sobre sí mismas y hacen preguntas personales a quienes 
apenas conocen. Pero tras un poco de interacción amable con una 
persona de tipo melocotón, puede que llegues al duro hueso, donde se 
protege el verdadero yo. En estas culturas, ser amigable no significa lo 
mismo que ser amigo. 

Durante un taller en Brasil, uno de los participantes alemanes, 
que había vivido un año en Río de Janeiro, explicó: 


Es increíble lo amable que es la gente aquí. Ya sea haciendo la compra o 
simplemente al cruzar la calle, la gente te pregunta cosas, te habla de su 
familia y no hace más que invitarte a una taza de café o animarte a quedar al 
día siguiente en la playa. Al principio me encantaba recibir tantas ofertas de 
amistad. Pero no tardé en darme cuenta de que todas esas personas que me 
invitaban a tomar un café se olvidaban de decirme dónde vivían y que las 
propuestas constantes de verse en la playa al día siguiente nunca se 
materializaban. Porque la playa, claro, tiene kilómetros y kilómetros de 
longitud. 


En Minnesota, donde crecí, aprendí desde muy temprana edad a 
sonreír con generosidad a gente que acababa de conocer. Esa es una 
de las características de las culturas melocotón. Una francesa que 
estuvo de visita con mi familia se quedó perpleja con el carácter tan 
melocotón de los habitantes de Minnesota. «¡Los camareros aquí 
sonríen todo el tiempo y me preguntan cómo me ha ido el día! Ni 
siquiera me conocen. Me hacen sentir incómoda y desconfiada. ¿Qué 
quieren de mí? Mi respuesta es aferrarme con fuerza al bolso.» 

Por otro lado, al venir de una cultura melocotón, a mí lo que me 
sorprendió fue el carácter europeo. Mis sonrisas amables y mis 
comentarios personales eran recibidos con fría formalidad por los 
colegas polacos, franceses, alemanes o rusos a quienes empezaba a 
conocer. Yo interpretaba su expresión impávida como un signo de 
arrogancia y hasta de hostilidad. 

En las culturas de tipo coco, como esas, las personas son más 
cerradas (igual que la dura cáscara de este fruto) con quienes no son 


sus amigos. No suelen sonreír a los desconocidos, igual que no hacen 
preguntas ni ofrecen información personal a aquellos con quienes no 
tienen confianza. Lleva tiempo atravesar esa dura capa exterior, pero a 
medida que se consigue las personas van volviéndose más cálidas y 
amigables. Aunque las relaciones tardan más en entablarse, suelen ser 
más duraderas. 

Cuando viajes a una cultura de tipo coco, el recepcionista de la 
empresa que visites no te preguntará: «¿Qué tal el fin de semana?», ni 
el peluquero que te corte el pelo por primera vez te dirá: «¡Una 
estadounidense casada con un francés! ¿Y cómo conoció a su 
marido?». Si eres una persona melocotón y viajas a una cultura coco, 
ten en cuenta que los rusos dicen: «Si me cruzo con un desconocido 
por la calle y va sonriendo, sabemos sin duda que esa persona está 
chalada... o que es estadounidense». Si al entrar en una sala en Moscú 
(o en Belgrado, Praga o incluso Múnich o Estocolmo) te encuentras 
con un grupo de solemnes directivos que no hacen esfuerzo alguno por 
charlar amigablemente, no te lo tomes como una señal de que esa 
cultura no valora cultivar las relaciones. Al contrario, precisamente 
estableciendo un cálido vínculo personal a lo largo del tiempo 
conseguirás que tus homólogos de la cultura coco se conviertan en 
socios leales y de confianza. 

La clave, claro está, es que cada cultura presenta unas 
convenciones sociales para indicar el comportamiento adecuado con 
desconocidos diferentes de las señales que indican que se está 
desarrollando una verdadera amistad. Tanto las personas de las 
culturas basadas en las tareas como aquellas basadas en las relaciones 
pueden ser amables con los desconocidos, pero esta característica no 
implica por sí misma una amistad o una orientación hacia las 
relaciones. 


E STRATEGIAS PARA CULTIVAR LA CONFIANZA MÁS ALLÁ DE LAS FRONTERAS 
CULTURALES 


En general, invertir tiempo extra en desarrollar un planteamiento 
basado en las relaciones merece la pena cuando se trabaja con 
personas de todo el mundo. Esto es válido aun cuando los dos 


interlocutores vengáis de culturas basadas en tareas, como Estados 
Unidos y Alemania. Una vez establecida una relación afectiva, será 
mucho más fácil perdonar cualquier metedura de pata cultural. Así 
pues, cuando trabajes a nivel internacional, sea cual sea la 
procedencia de tu homólogo, siempre es buena idea invertir tiempo en 
cultivar la confianza afectiva. Pero no siempre está claro cómo 
hacerlo. 

Una forma productiva de empezar a depositar confianza en el 
banco es partir de los intereses comunes. El austriaco Wolfgang 
Schwartz empleó con acierto esta forma tan sencilla de conectar con la 
gente durante las dos décadas que estuvo trabajando en Rusia. 
«Cuando me jubilé y dejé Moscú —dijo—, me sustituyó un colega 
austriaco más joven, Peter Geginat, con una trayectoria extraordinaria 
en nuestro país, pero que no sabía nada de la gente fuera del entorno 
laboral austriaco. Su enfoque centrado en las tareas era muy eficaz en 
Austria, pero totalmente inadecuado para Rusia.» 

Geginat trabajó con ahínco durante meses para cerrar un buen 
trato con un cliente potencial. Invirtió un sinfín de horas en que su 
presentación fuese excelente; sus folletos, perfectos, y su oferta, 
generosa y transparente. Pero el cliente empezó a echarse atrás y, al 
cabo de seis meses, parecía que estaba perdiendo el interés. Llegado a 
tal punto, el joven Geginat llamó a Schwartz y le pidió consejo, dado 
el éxito que este había tenido durante sus años en Rusia. 

Schwartz viajó a Moscú y se reunió directamente con el cliente: 


Lo primero que noté al verlo es que tenía más o menos mi edad; los dos 
teníamos el pelo blanco. Así que le hablé de mi familia y nos pasamos la 
primera media hora charlando sobre los nietos. Luego vi que tenía una 
maqueta de un avión de combate en el despacho. Yo también había sido piloto 
en el ejército y me pareció una oportunidad fantástica. Nos pasamos la hora 
siguiente hablando sobre las diferencias entre distintos aviones militares. 

En aquel momento, el cliente ruso indicó que tenía que marcharse, pero 
me invitó a ir al ballet esa noche con él. Si te digo la verdad, a mí no me gusta 
la danza. Pero no soy tonto. Cuando surge una oportunidad así de buena, la 
aprovecho. La velada fue estupendamente y acabé tomando una copa con el 
cliente y su mujer. 


A las diez de la mañana del día siguiente, Schwartz volvió a 
reunirse con el cliente, que dijo: «He estado echando un vistazo a 
vuestra propuesta, comprendo vuestra situación y estoy de acuerdo 
con vuestros términos. El contrato tiene que firmarlo otra persona, 


pero si quieres volverte a Austria hoy en avión, te lo enviaré por fax 
esta misma tarde». Cuando Schwartz llegó a su oficina en Austria el 
lunes por la mañana, en su cuenta ya estaban los dos millones de 
euros del anticipo. En menos de veinticuatro horas había conseguido 
más con un planteamiento basado en las relaciones de lo que su colega 
orientado a las tareas había logrado en seis meses. 

Podrías decir que Schwartz tuvo muchísima suerte. Dio la 
casualidad de que tenía varias cosas en común con el cliente ruso, 
desde los nietos hasta los aviones de combate, y es cierto que al 
concluir su relato exclamó: «¡Fue el pelo blanco lo que me salvó!», 
pero Schwartz encontró esos puntos en común porque los buscó. 

Si trabajas con alguien de una cultura basada en las relaciones y 
no surgen oportunidades para establecer un vínculo personal, merece 
la pena hacer cierto esfuerzo por buscarlas, como hizo el italiano 
Alberto Gaiani cuando trabajaba con un equipo de jóvenes ingenieros 
de software indios en Bombay. 

«No era capaz ni de imaginar siquiera qué podríamos tener en 
común —me contó Gaiani—. Por experiencias pasadas, sabía que para 
gestionar con eficacia un equipo de indios, es fundamental desarrollar 
una buena relación con ellos.» A Gaiani se le presentaban dos retos. El 
mayor era que no podía viajar debido a los recortes presupuestarios. 
El otro se debía a su trayectoria personal, tan distinta de la de los 
miembros de su equipo. Como me explicó: 


Tengo cuarenta y seis años y cuatro hijos. Mi vida se resume en trabajo, 
pañales y visitas a casa de la abuela los fines de semana. Pero hay una cosa 
que me apasiona: la música. La escucho en el coche, en la ducha, mientras 
trabajo... Clásica, rock, lo que quieras. Así que se me ocurrió que tal vez 
podría usar la música pop india para establecer un vínculo. 

Busqué «últimos éxitos música pop India» en Google. Y me pasé dos 
horas escuchando las canciones de moda en YouTube y tomando conciencia de 
los ritmos y estilos. Le envié a los miembros del equipo indio un enlace del 
tema que más me había gustado y les pregunté si lo conocían. «¿Os gusta tanto 
como a mí?» «¡No! No nos gusta esa canción, ¿estás de broma?», me 
respondieron con contundencia. Uno de ellos me soltó: «Esa es la canción 
favorita de mi hermana de doce años. ¡Venga ya, cómo te va a gustar eso!». Y 
entonces me enviaron enlaces a las canciones que les gustaban. Establecí un 
diálogo estupendo a partir de algo que nos interesaba a todos. 


El tiempo que Gaiani se tomó en investigar qué canciones estaban 
de moda en Bombay quedó compensado de mil formas intangibles. 
Como dice: «Con los empleados indios a menudo me ha sucedido que 


si no desarrollas una buena relación personal con ellos, te dirán que 
todo va bien aunque el proyecto entero se haya ido al garete. Una vez 
establecida esa relación, todo es confianza y franqueza». 

Lo que hace que el ejemplo de Gaiani resulte especialmente 
ilustrativo es que fue capaz de cultivar hasta ese punto la relación sin 
siquiera verse cara a cara con el equipo. Y esta es la realidad a la que 
muchos nos enfrentamos hoy en día. Trabajamos con personas en la 
otra punta del planeta, sin saber casi nada de su contexto cultural. Eso 
hace que cultivar las relaciones sea mucho más difícil, pero no menos 
importante. 


M UESTRA TU VERDADERO YO: LA RELACIÓN 
ES EL CONTRATO 


Imagínate la siguiente situación: estás en un viaje de negocios y 
después de una jornada entera de reuniones formales, un cliente 
potencial te ha invitado a cenar. Mientras os van sirviendo la bebida y 
llegan los deliciosos olores de la cocina, ¿cómo te sientes? 


Tienes cuidado de mantener la compostura profesional. Quieres 
asegurarte de no beber demasiado ni de bajar la guardia y dar mala 
impresión. Eres amigable, atento y tratas de conectar con el cliente, pero 
procurando mostrar siempre tu mejor cara. 


O tal vez así: 


Ya es hora de dejarse llevar. Llevas todo el día concentrado en el 
negocio, es el momento de divertirte, cultivar amistades, mostrar cómo eres 
fuera del entorno profesional y conocer a los demás más allá de lo laboral. 
Bebes, te abres a ellos y te relajas sin problemas. 


Como provengo de una cultura basada en las tareas y trabajé 


durante los primeros años de mi carrera en Estados Unidos, asumiría 
que el primer escenario —el de la precaución— constituye la 
respuesta más adecuada. Creía firmemente que, si me encontraba 
entre personas que podían influir en mi éxito profesional —no solo 
clientes, sino también colegas y asociados—, debía causar siempre la 
mejor impresión posible. Mi yo distraído y olvidadizo, ese que pierde 
las llaves y se olvida el bolso en el restaurante, por no hablar de mi 
faceta divertida y escandalosa, la de esa mujer que normalmente habla 
más que escucha y que tiene un montón de anécdotas de madre 
metepatas que contar, debía reservarlos para la familia y los amigos. 

Pero el tiempo y la experiencia me han enseñado que el segundo 
escenario, ese en el que muestras tu yo no profesional, a menudo es el 
mejor planteamiento cuando se trabaja con culturas basadas en las 
relaciones. La primera vez que aprendí esta lección colaboraba con 
Repsol, el gigante petroquímico español. Ricardo Bartolomé, que 
trabajaba en un equipo global en la oficina texana de la compañía, 
hizo esta observación tan valiosa: 


Uno de los aspectos que más me cuestan cuando trabajo con 
estadounidenses es que, aunque son muy amables, hasta el punto de llegar a 
sorprenderme a veces, en una relación profesional no te muestran quiénes son 
realmente. No se atreven a quejarse o a mostrar emociones negativas. 

En la cultura española, damos una enorme importancia a ser auténtico y 
nos da la impresión de que los estadounidenses no lo son. Puedes trabajar 
durante años con un proveedor estadounidense y oírle hablar de su familia, sus 
fines de semana, sus hijos... pero todo está envuelto en una película de 
positividad que a los europeos nos parece impenetrable. 

Mis colegas los califican de falsos y superficiales, pero yo no lo veo así. 
Lo que creo es que ponen muchísimo cuidado en no mostrarse tal y como son 
de verdad ante sus homólogos comerciales. En cualquier caso, para nosotros es 
difícil confiar en ellos. 


Los comentarios de Bartolomé me hicieron pensar en las 
desventajas de mantener una postura profesional en todas mis 
interacciones con los conocidos del entorno laboral. También me hizo 
cambiar de idea una conversación con el estadounidense Ted Krooner, 
quien viaja con frecuencia a Latinoamérica por trabajo. Se quejó así: 


Los viajes a México me agotan. Después de una larga jornada de 
reuniones, vamos a un restaurante y luego salimos de copas. Yo puedo 
aguantar una hora u hora y media. Pero las veladas siguen y siguen. Ellos 
beben, se ríen y se lo pasan realmente bien..., mientras que a mí se me cae la 
cabeza de sueño. A esas horas ya soy incapaz de concentrarme. 


Empaticé con Krooner, pues me había pasado lo mismo al salir de 
noche con socios de negocios en Latinoamérica. Pero al reflexionar 
sobre sus palabras, comencé a identificar en él algo que no había 
acabado de entender en mi caso. Krooner se sentía agotado tras una 
noche de fiesta porque era «incapaz» de concentrarse. Sin embargo, 
sus colegas, personas basadas en relaciones, habían dejado atrás la 
concentración en el momento de entrar en el restaurante. 

La mejor estrategia en una situación así es hacer lo mismo que 
los demás. Si trabajas en una cultura basada en las relaciones, como es 
la mexicana, en cuanto cambies la sala de reuniones por el bar o el 
restaurante, tendrás que empezar a actuar como si salieras de copas 
con tus mejores amigos. No te preocupes si dices o haces algo 
incorrecto. Sé tú mismo, muestra tu yo personal, no tu yo profesional. 
Atrévete a mostrar que no tienes nada que ocultar y verás cómo la 
confianza se abre camino... y probablemente también los negocios. 

Por supuesto, mantener una imagen profesional no es el único 
motivo por el que las personas basadas en tareas tienen dificultades 
para adaptarse a las culturas basadas en las relaciones. Invertir horas 
en cultivar la confianza afectiva puede parecer una pérdida de tiempo. 
En palabras de una ejecutiva del sector petrolero danés que se había 
mudado hacía poco a Lagos (Nigeria): «¿Quién tiene tiempo para eso? 
Todos sabemos, claro está, que cultivar las relaciones es clave en 
Nigeria, pero soy una persona muy ocupada. Si dedico el tiempo y la 
energía necesarios a cultivar la confianza afectiva con los proveedores 
nigerianos, no tendré tiempo de hacer mi trabajo». 

Es una queja comprensible y plantea una cuestión obvia: ¿por 
qué las personas en culturas como las de Nigeria, la India o Argentina 
invierten tanto tiempo en cultivar las relaciones? ¿Es que no son 
eficientes o prefieren socializar a trabajar? 

De hecho, invertir en una relación afectiva presenta una ventaja 
práctica muy clara, especialmente cuando se trabaja en mercados 
emergentes. Lo que nos lleva de vuelta a la confianza como valor en 
los negocios. 

Imagina que eres la propietaria danesa de una empresa que 
diseña bolsos de mujer. Vendes al por mayor doscientos bolsos a una 
tienda que acaba de abrir en la otra punta de Copenhague. Le entregas 
los artículos al minorista y este te promete que te pagará la semana 
que viene. ¿Cómo sabes que vas a recibir el dinero? 


La respuesta, evidentemente, es que el propietario de la tienda ha 
firmado un contrato en el que se compromete a pagarte. Si no lo hace, 
puedes llevarlo a juicio. Disponer de un acuerdo firmado en una 
cultura con un sistema legal fiable permite hacer negocios fácilmente 
con gente que no es de confianza o a quien ni siquiera conoces. 

Ahora imagínate la misma situación, solo que esta vez eres de 
Nigeria y diseñas bolsos de mujer en Lagos. El sistema legal es menos 
fiable que en países como Dinamarca, el Reino Unido o Estados 
Unidos. Puedes firmar un contrato, pero no habrá forma de que tenga 
validez si no recibes el pago. 

La única forma de asegurarte de que te pagarán en países como 
Nigeria es confiando en la otra persona. Tal vez lleve años haciendo 
negocios con tu hermano y este pone la mano en el fuego por ella; tal 
vez hayas colaborado con sus primos o amigos en otros proyectos, o 
puede que hayas tenido tiempo para conocer a esa persona cara a cara 
y hayas llegado a la conclusión de que es de fiar. Crees que puedes 
hacer negocios con ella porque vuestra relación (directa o indirecta) 
proporciona una red de seguridad que sustituye el papel del sistema 
legal en países más desarrollados. 

Por este motivo, invertir tiempo en cultivar la confianza a 
menudo ahorra tiempo (y muchos otros recursos) a largo plazo. Y una 
forma de pensar similar continúa existiendo en culturas basadas en las 
relaciones que también disfrutan de estructuras legales sólidas y 
fiables, como Japón y Francia. 

Así que, si te preguntas con exasperación: ¿por qué tengo que 
pasar tanto tiempo de cenas y socializando con clientes potenciales? o 
¿por qué no podemos ponernos manos a la obra de una vez y firmar 
un contrato?, recuerda que en numerosas culturas, la relación es el 
contrato. No puedes obtener uno sin el otro. 


P LANEA LAS COMIDAS CON CUIDADO: UN ALMUERZO PUEDE SER LA CLAVE 


La forma en que se organizan y desarrollan las comidas y cenas 
cuando se colabora con personas de otras culturas puede decir mucho 
de ti... y a veces sin querer, tal y como descubrí en un mensaje que me 
envió Guillermo Núñez, ejecutivo argentino que trabaja con un 


distribuidor mundial de vinos: 


El año pasado tuve una experiencia curiosa cuando uno de mis colegas y 
yo visitamos a uno de nuestros clientes mayoristas en Noruega. Estaba dando 
una presentación sobre nuestra oficina argentina y explicándoles a los 
noruegos los retos que suponía cruzar los fiordos con nuestros 
portacontenedores. Hasta ese momento creía que la presentación iba bien. 

Entonces uno de los noruegos me interrumpió con mucha educación 
para informarme de que habían pedido sándwiches y bebidas para tomarlos 
durante la reunión. Me quedé atónito. Eso me indicaba que no estaban 
interesados en lo que les estaba contando. Jamás en treinta años trabajando 
por toda Latinoamérica me había pasado algo así. 

No sabía qué hacer. ¿Debía seguir hablando aunque estaba claro que a 
ellos les interesaba más comerse los sándwiches? Acabé la presentación, pero 
me sentía totalmente estúpido hablando mientras comían. 

Después de la reunión, hablé con mi colega afincado en el país sobre lo 
que me había parecido un desastre. Me dijo que no lo había interpretado bien 
y que la situación era completamente normal. Me explicó que los noruegos 
suelen hacerlo para optimizar la agenda y que era una señal de respeto por 
nuestro tiempo, que deseaban aprovecharlo de la mejor manera. 


A pesar de ello, Núñez entendió que su colega de Noruega trataba 
de que no se sintiera herido. Hasta que no participó en un programa 
que yo dirigía y les hablé de cómo cultivar la confianza entre culturas, 
no descubrió que el desastre de aquella comida no había sido más que 
un malentendido. 

Lo bueno es que estas estrategias para mejorar la confianza son 
bastante simples y, a menudo, tan solo hay que revisar mínimamente 
nuestras expectativas y comportamientos. 

La primera estrategia es sencilla. Si procedes de una sociedad 
basada en las tareas y recibes a personas de una sociedad más basada 
en las relaciones, dedica más tiempo y esfuerzo a organizar comidas 
conjuntas. Durante esas comidas, pasa tiempo conociendo a tus 
colaboradores personalmente en lugar de hablar sobre negocios. Y si 
visitas una cultura basada en las relaciones, no creas que una comida 
larga es una pérdida de tiempo. Si la aprovechas para desarrollar una 
conexión personal y un poco de confianza afectiva, podría acabar 
siendo el momento más importante del viaje de negocios. 

Para quien venga de una sociedad basada en las relaciones y 
reciba a visitantes orientados a las tareas, no es cuestión de olvidarse 
de socializar. Adelántate y organiza una comida de una hora, algo que 
tus invitados apreciarán sin duda. Pero si se va a prolongar hora y 
media o más, explícaselo con antelación. Y siéntete libre de invitar a 


esos colegas a salir una noche, pero si alguno prefiere volver al hotel y 
descansar o ponerse al día con el correo electrónico, no te lo tomes a 
mal. Es una respuesta normal y apropiada en una cultura basada en 
las tareas. 

Comer juntos es una herramienta valiosa para cultivar la 
confianza en casi todas las culturas. Pero en algunas, beber juntos —y 
especialmente bebidas alcohólicas— es igualmente importante. 

En cierta ocasión dirigí un programa de formación para una 
pareja de alemanes que se iban a trasladar a Japón con ayuda de 
Hiroki, un especialista en cultura japonesa sabio y ameno. El alemán 
le preguntó cómo podía lograr que sus colegas japoneses le dijeran 
cómo iban las cosas realmente: 

—Son muy callados y formales. Me preocupa no ser capaz de 
desarrollar la confianza necesaria y no obtener de ellos la información 
que preciso. 

Hiroki se quedó pensando un momento y, acto seguido, 
respondió con un mínimo atisbo de humor en los ojos: 

—La mejor estrategia es beber con ellos. 

—¿Beber? —inquirió el cliente alemán. 

—Sí. Beber hasta que no os tengáis en pie. 

Cuando Hiroki lo dijo, me acordé de la primera vez que tomé el 
metro de Tokio, donde vi a varios grupos de hombres de negocios 
japoneses tambaleándose por la estación camino a casa tras una larga 
noche de socialización bien regada. En ese momento me di cuenta de 
que habían seguido el consejo de Hiroki... al pie de la letra. 

Si observamos la posición de Japón en la escala de la confianza, 
vemos que es una cultura basada en las relaciones, aunque no se sitúa 
tan a la derecha como China o la India. Por el día, los japoneses 
suelen emplear un estilo basado en tareas, pero el tipo de relación que 
se cultiva por la noche puede ser clave para el éxito de los negocios. 

En la cultura japonesa, donde mantener la armonía del grupo y 
evitar el conflicto abierto son objetivos primordiales, beber brinda una 
oportunidad para soltarse la melena y decir lo que se piensa. Beber es 
una plataforma ideal para compartir los sentimientos verdaderos (lo 
que se conoce como honne , en contraposición con el tatemae ) y 
detectar dónde estarían surgiendo sentimientos hostiles o conflictos 
para abordarlos antes de que se conviertan en un problema. En 
ninguna circunstancia deberá mencionarse al día siguiente lo que se 


discutió la víspera. Así pues, beber alcohol constituye un ritual 
importante para estrechar lazos no solo con los clientes, sino también 
dentro del propio equipo. 

Muchos japoneses usan el alcohol para forjar vínculos, como 
muestra la expresión bilingiie nomunicación , que parte del verbo 
japonés nomu (“beber”). Los comerciales japoneses suelen ganarse a sus 
clientes tomando copas, a sabiendas de que, aunque jamás se cerrará 
un trato como tal durante este tipo de socialización, será raro 
conseguirlo sin él. Por supuesto, beber juntos para cultivar la 
confianza no es una costumbre solo de los japoneses. A lo largo de 
Asia oriental, ya sea en China, Tailandia o Corea, beber con clientes y 
colaboradores es un paso habitual para desarrollar relaciones de 
confianza. 

Muchas personas de culturas basadas en las tareas no lo 
entienden. «¿Cómo me voy a arriesgar a hacer el ridículo 
precisamente delante de las personas a las que tengo que 
impresionar?», se preguntan. Pero justo esa es la cuestión. Cuando 
compartes una ronda con un socio comercial, le muestras que no 
tienes nada que esconder. Y cuando beben hasta no tenerse en pie 
contigo, muestran que están dispuestos a bajar la guardia por 
completo. «No te preocupes por si quedas como un tonto —le aseguró 
Hiroki a nuestro directivo alemán, que había empezado a retorcerse 
las manos nervioso—. Cuanto más dispuesto estés a derribar las 
barreras sociales durante la noche, más te verán como una persona de 
confianza.» 

El alcohol no constituye la única manera de cultivar una relación 
profesional. Si no bebes, desde luego, puedes buscar otras formas de 
unirte a la diversión; en Japón, una sesión de karaoke o una visita a 
un spa puede obrar maravillas. Y en las culturas árabes, donde ha de 
evitarse el alcohol, puedes olvidarte de la cerveza y relajarte con una 
taza de té. 


E LIGE EL MEDIO DE COMUNICACIÓN: TELÉFONO, CORREO ELECTRÓNICO O 
WASTA 


Es evidente que en el mundo corporativo global de hoy en día, no 


todas las relaciones brindan la oportunidad de compartir un almuerzo 
o unos tragos cara a cara. Gran parte de la confianza debe cultivarse a 
larga distancia. La mayoría de nosotros enviamos correos electrónicos 
o descolgamos el teléfono sin pensar demasiado en lo cultural. Sin 
embargo, un mínimo esfuerzo a la hora de elegir el medio puede 
ayudarnos lo indecible a mejorar la confianza con nuestros colegas 
repartidos por el mundo. 

Si trabajas con personas de una sociedad basada en las tareas, 
elige el medio más eficiente si así lo deseas. Correo electrónico, 
teléfono, encuentros cara a cara; todos ellos son aceptables, siempre y 
cuando el mensaje se comunique de forma clara y sucinta. 

Pero al empezar a trabajar con gente de sociedades basadas en las 
relaciones, escoge un medio de comunicación lo más personal posible. 
En lugar de enviar un correo electrónico, haz un esfuerzo extra y 
descuelga el teléfono. Aún mejor, si cuentas con tiempo y presupuesto, 
haz el viaje. Y no llenes la agenda de reuniones basadas en tareas y te 
escapes al hotel por la tarde. Organiza tu tiempo de manera que 
puedas comunicarte todo lo posible en entornos informales. Una vez 
que hayas forjado una relación de confianza sólida, podrás pasar a un 
medio más orientado a las tareas, como el correo electrónico. 

Este medio puede ser particularmente problemático cuando 
tratamos de establecer una conexión con alguien a quien no 
conocemos. En las culturas basadas en las tareas, es bastante común 
enviar correos electrónicos a personas a quienes jamás hemos visto. En 
cambio, en las culturas basadas en las relaciones no se suele responder 
a los mensajes de personas con quienes no hay una relación previa. 

Una estrategia para cuando necesites ponerte en contacto con 
alguien a quien no conozcas es emplear lo que en árabe se denomina 
wasta , que significa algo así como “conexiones que establecen 
preferencia”, “relaciones que te dan influencia” o “personas a quienes 
conoces”. Dana Al-Hussein, directiva jordana que trabaja para L'Oréal, 
explica así el concepto: 


Una buena relación personal es el factor más importante cuando se 
hacen negocios con personas del mundo árabe. Si no tienes una relación 
previa, no te pones a enviar mensajes a desconocidos sin más. Empleas tu red 
para encontrar un wasta , alguien relacionado con la persona con quien 
necesitas ponerte en contacto, y le pides que le llame por teléfono un 
momento para presentarte personalmente. El amigo de un amigo puede ser la 
clave para dar el primer paso y establecer un vínculo personal. 


Si usas esta estrategia, es probable que veas cómo responden 
enseguida a tus mensajes. 

En cualquier caso, ya uses el teléfono o el correo electrónico, o 
trabajes cara a cara, piénsate bien el tiempo que dedicarás a charlar 
antes de pasar a hablar de negocios. 

En todas las culturas, cuando llamas por teléfono, es probable 
que primero dediques un tiempo a socializar. Lo que distingue una 
cultura de otra es cuántos minutos pasas charlando antes de ir al 
grano. En general, cuanto más orientada a las relaciones esté una 
sociedad, mayor será la cantidad de conversación que rodeará al 
meollo de la llamada. Mientras que un australiano podría invertir un 
minuto o así en charlar con un colega, es muy probable que un 
mexicano dedique bastantes minutos a los preliminares sociales antes 
de pasar a los negocios. 

En las sociedades fuertemente basadas en las relaciones, como 
sucede con muchas culturas africanas y de Oriente Medio, el equilibrio 
entre la charla social y la de negocios se inclina sin duda hacia la 
primera. Sheldon Blake lo aprendió bien después de años trabajando 
entre saudíes en Yeda: 


Si tengo que hablar de negocios con un cliente saudí o ponerme en 
contacto con alguien con quien no he hablado desde hace tiempo, hoy llamaré 
simplemente para restablecer el vínculo social. Sería bochornoso, y a mi 
interlocutor seguro que le resultaría brusco o inapropiado, que llamase 
directamente para discutir de negocios, dado que llevamos tiempo sin hablar. 
Después de charlar un buen rato y restablecer el vínculo social, puedo llamar 
de nuevo al cabo de unos días y, ahora sí, entrar en materia. Este es el método 
que se consideraría respetuoso en la cultura saudí. 


En caso de dudas, tal vez la mejor estrategia sea dejar que la otra 
persona lleve la batuta. Relájate, pon los pies en alto y llama por 
teléfono, a sabiendas de que puedes pasarte muchos minutos 
poniéndote al día antes de pasar a hablar de negocios. Y deja que la 
otra persona decida cuándo es suficiente. Establece el vínculo social, 
ignora tus instintos y escucha las señales que te envíe. 

Al igual que con las llamadas telefónicas, la cantidad de 
contenido social incluido en un mensaje de correo electrónico también 
varía de una cultura a otra. Si vienes de una en la que es normal 
incluir mucho contenido social, tus colegas orientados a las tareas 
podrían pensar que te andas por las ramas. Si vienes de una cultura en 
la que la gente va al grano, tus mensajes pueden resultar hoscos y 


hasta agresivos. Haz lo mismo que al teléfono: sigue el ejemplo de la 
otra persona. Los estudios sugieren que cuanto más imites el estilo de 
escribir mensajes de tu interlocutor, más probabilidad habrá de que te 
responda positivamente. * 

Jaroslav Bokowski, un directivo polaco que trabajaba en el 
departamento de Informática de la multinacional francesa Saint- 
Gobain, me brindó un ejemplo simple y efectivo sobre cómo seguir 
esta regla: 


Cuando iba a hacer una presentación en una conferencia en la India, 
cada vez que los organizadores locales me escribían, incluían un breve 
preámbulo, amable aunque formal, del tipo: «Buenos días. Espero que al 
recibir este mensaje te encuentres bien tanto físicamente como de ánimo». En 
Polonia, desde luego, jamás empezaríamos un correo electrónico así, pero 
pensé ¿por qué no? y respondí de la misma forma. 


Cuando trabajamos cara a cara, socializar antes de entrar en 
materia puede resultar más natural que cuando nos comunicamos por 
teléfono o correo electrónico. Pero si eres una persona ocupada y 
tratas de aprovechar al máximo cada uno de tus preciados minutos, es 
fundamental entender cuándo hay que invertir en una charla larga y 
amigable y cuándo debes ir al grano. Tal vez creas que ahorras tiempo 
si cortas por lo sano la charla para luego descubrir que has perdido 
mucho más porque no estableciste de antemano la conexión social 
apropiada. 

Un divertido ejemplo de todo esto lo viví durante la primera de 
muchas sesiones que celebré con un grupo de ejecutivos sénior de 
NYSE Euronext. Mientras describía la escala de la confianza, Sarah 
Teebone, una de las mujeres de mayor rango de la compañía, comenzó 
a exclamar: «¡Tilín, tilín, tilín!». Me volví a ella y me explicó con un 
fuerte acento neoyorquino: 


Me suenan campanillas en la cabeza. Acabo de entender algo que me ha 
pasado varias veces a lo largo de los últimos dos años. En más de una ocasión, 
los directivos de nuestras oficinas en Francia y Portugal me han pedido 
reunirnos cara a cara mientras están en Nueva York. Pero cuando llegan a mi 
despacho, no tienen nada concreto de lo que hablar. Al cabo de un minuto o 
dos de charla social, empiezo a preguntarme para qué querían reunirse 
conmigo y en varias ocasiones les he preguntado: «¿En qué puedo ayudarte?», 
a lo que me responden: «Solo quería saludarte y que nos conociéramos, ya que 
vamos a trabajar juntos en el futuro». 

Trato de ser cordial, pero reconozco que termino pensando: «Vale. Pues 
aquí estoy. Ya me dirás si necesitas alguna cosa. Ahora, si no te importa, tengo 
un par de llamadas que hacer». 


Luego, cuando escribo a algún empleado en París, a menudo resulta que 
no me responden. No me había parecido que tuviera que ver, pero ahora que 
lo pienso me doy cuenta de que solo sucede cuando no he establecido una 
relación con esa persona. 


Teebone se rio: «La próxima vez que viaje a Europa voy a 
concertar un par de reuniones “solo para que nos conozcamos” y ver 
qué pasa». 

Es probable que Teebone descubra que el tiempo que dedica a 
solo saludar a sus colegas europeos da frutos la próxima vez que tenga 
un problema laboral y necesite ayuda para resolverlo. La confianza es 
como un seguro; es una inversión que debes hacer de antemano, antes 
de que te haga falta. 


La aguja, no el cuchillo 


Cómo manifestar el desacuerdo de manera productiva 


Uno de los recuerdos que guardo de la niñez es escuchar con mi 
familia en la radio el famoso programa de variedades A Prairie Home 
Companion , presentado por Garrison Keillor. Su profunda voz de 
barítono sigue sonando las tardes de los sábados en cientos de 
emisoras de la National Public Radio mientras hace bromas amables 
sobre los habitantes de Minnesota (y prácticamente sobre todo el 
mundo). 

Durante años, una de las parodias habituales del programa de 
Keillor iba sobre un chef francés, Maurice, propietario del mítico Café 
Boeuf, que considera a todo cliente un potencial contrincante para sus 
batallas verbales. En mi sketch favorito, Keillor llama al Café Boeuf 
para hacer una reserva y Maurice se dedica a bombardearlo a 
preguntas (con un ridículo acento francés falso, por supuesto). ¿Qué 
llevará puesto? ¿Cómo podrá estar seguro Maurice de que la corbata 
de Keillor casará con el papel de la pared del restaurante? Cuanto más 
explica el presentador las prendas elegidas, con mayor vigor lo 
cuestiona y contradice Maurice. Fue a través de estas escenas como 
descubrí la imagen de amantes de las discusiones que tienen los 
franceses. 

Cuando me mudé a Francia, las noticias diarias se hacían eco de 
este estereotipo. Las huelgas y las manifestaciones parecían formar 
parte del tejido social; cualquier cosa podía desencadenarlas, desde un 
aumento de las tasas universitarias a una propuesta de modificación 
de los planes de pensiones. Pero no experimenté personalmente su 
querencia por los debates hasta una noche en que nos invitaron a Eric, 


mi marido (francés), y a mí a una cena en casa de Héléne Durand, una 
amiga del colegio de Eric. 

Héléne y su marido vivían cerca de un campo de golf al oeste de 
París. Éramos cuatro parejas alrededor de la mesa, todos franceses 
menos yo. A medida que avanzaba la cena, el grupo reía y parecía 
llevarse de maravilla; Hélene y su mejor amiga, Juliette, nos divertían 
a todos con anécdotas graciosas sobre sus desventuras jugando al golf 
aquella tarde. 

Pero a mitad de la cena sucedió algo desafortunado... o eso me 
pareció a mí, desde mi punto de vista estadounidense. Juliette y 
Héléne se enzarzaron en una discusión sobre si el torneo anual de golf 
de la localidad, que se celebraba cada primavera prácticamente en el 
jardín trasero de Héléne, era algo bueno o malo. Héléne aseguraba con 
fervor que estaba «totalement contre ». Juliette la interrumpió: «Hélene, 
tu dis ga parce que tu es égoiste. Moi, je suis pour! » («Lo dices porque 
eres una egoísta. ¡Yo estoy a favor!»). El resto de los comensales 
empezaron a tomar partido por una u otra. Las voces iban elevándose 
y las manos se agitaban cada vez más. 

En mi propia cultura, este tipo de discusión a la mesa es muy 
mala señal. Es probable que alguien —quizá varias personas— termine 
yéndose de mal humor, dando un portazo, para no regresar. Así que 
estaba cada vez más incómoda cuando, de repente, Juliette me miró y 
dijo: «Bueno, Erin, ¿y tú qué opinas?». 

Como no tenía ninguna gana de meterme en el debate y ofender, 
como mínimo, a una de mis nuevas amigas, no dudé en responder: 
«No tengo una opinión formada». Y, para mi gran sorpresa, al cabo de 
pocos minutos cambiaron de tema y empezaron a hablar de adónde 
irían las próximas vacaciones, sin tirantez alguna entre ellas. Me 
quedé de piedra cuando Juliette y Héléne se fueron juntas del brazo a 
la cocina a por café; sus risas resonaban por todo el apartamento: 
seguían siendo tan buenas amigas como siempre. 

Los desacuerdos durante una cena pueden producirse en 
cualquier cultura, claro está. Pero el hecho de que Héléne y Juliette 
pudieran librar una batalla tan enconada en público sin que pareciera 
afectar a su amistad distingue este episodio como algo claramente 
cultural. 

Ahora piensa por un momento cómo se podría desarrollar una 
escena como esta en un entorno profesional. Imagina la confusión que 


sentirían los miembros de un equipo procedentes de distintas culturas 

y con actitudes totalmente diferentes en lo relativo a mostrar 

desacuerdo. ¿Resultaría incómodo? ¿Desagradable? Eso como mínimo. 
¿ ¿ 


CONFRONTACIÓN: ¿HUMILLACIÓN O DEBATE ACALORADO? 


La joven directiva china Li Shen aceptó entusiasmada un puesto como 
directora de marketing para la multinacional francesa L'Oréal tras 
obtener un MBA en una prestigiosa institución europea. Mientras 
trabajaba en la oficina de la marca en Shanghái, su excelente dominio 
del inglés y su aceptable nivel de francés hacían que se sintiese 
confiada trabajando con sus colegas europeos. Shen recuerda: «En 
realidad no me había percatado de la diferencia cultural respecto a 
mis colegas franceses. Al fin y al cabo, había estudiado varios años 
fuera y soy mucho más internacional que la mayoría de los chinos. 
Suelo considerarme capaz de moverme fácilmente entre un contexto 
cultural y otro». 

Al cabo de unos meses, invitaron a Shen a ir a París para 
presentar sus ideas para adaptar una campaña de marketing al 
mercado chino. «La empresa realizó una inversión considerable para 
llevarme a la reunión, así que preparé la presentación a conciencia — 
recuerda—. Me pasé las trece horas de vuelo desde Shanghái 
repasando cada diapositiva para que mis argumentos fueran sólidos y 
convincentes.» 

En la reunión había doce personas y Shen era la única no europea 
del grupo. Sus ideas estaban claras y se había preparado 
meticulosamente. Se quedó estupefacta cuando sus colegas franceses 
comenzaron a contradecirla. «Todo empezó cuando me preguntaron 
por qué había elegido cambiar un color específico en un anuncio 
impreso. Mientras explicaba los motivos, varios miembros del grupo 
comenzaron a contradecirme y a cuestionar mis decisiones.» Shen se 
sintió atacada y humillada. «Pero, sobre todo, me sentí molesta 
conmigo misma —reconoce—. Estaba claro que no me consideraban la 
experta en marketing que yo afirmaba ser.» Shen hizo todo lo posible 
por que no le temblara la voz durante la presentación, pero admite 
que «la verdad, estaba a punto de llorar». 


Cuando por fin acabó la reunión, Shen recogió sus pertenencias y 
enfiló la puerta a toda prisa. Sin embargo, antes de poder escapar se 
topó con una sorpresa. «Varios de los participantes, los mismos que 
acababan de llevarme la contraria delante del grupo, fueron a darme 
la enhorabuena —recuerda—. Comentaron lo pulida e interesante que 
les había parecido mi presentación. En ese momento me di cuenta de 
que era mucho más china de lo que había creído.» 

El concepto de lo que los chinos denominan mianzi , o “cara' en el 
sentido de “reputación”, existe en todas las sociedades. Cuando uno se 
presenta ante los demás, ofrece una cara que refleja lo que afirma ser 
de manera pública. Por ejemplo, cuando me presento ante un grupo 
de ejecutivos internacionales, lo hago en calidad de profesora 
especializada en gestión intercultural, afirmando de forma implícita 
poseer conocimientos expertos y habilidades para dirigir grandes 
grupos de ejecutivos. Así que, si un participante da a entender en 
público que no sé de lo que hablo (que mis conocimientos son 
insuficientes y mi capacidad de liderazgo, escasa), se me caerá la cara 
de vergiúenza por la humillación pública. 

En las sociedades confucianas, como las de China, Corea y Japón, 
preservar la armonía del grupo salvando la cara de todos los miembros 
tiene una importancia capital. Confucio predicaba una doctrina de 
cinco relaciones constantes que determinan cómo el padre debe 
comportarse con el hijo, el hermano mayor con el menor, el amigo 
con más experiencia con el menos experimentado, el marido con la 
mujer y el soberano con el súbdito. Según esta doctrina, la armonía 
reina en el grupo cuando cada miembro desempeña su rol y refuerza 
el de los demás. Sugerir que el resto del grupo no está a la altura de 
las expectativas de su rango supone una humillación y perturba el 
orden social. 

A Shen, criada en este contexto cultural, la asombró que los 
colegas franceses estuvieran tan dispuestos a contradecir sus ideas en 
un foro público. Como apunta: «En China, proteger la reputación de 
otra persona es más importante que afirmar que lo que crees es 
cierto». 

Las personas de otras culturas asiáticas, especialmente las de 
Japón, Indonesia y Tailandia, se sienten aún más incómodas que las 
chinas cuando les llevan la contraria de manera directa. En cierta 
ocasión, mientras dirigía un programa con Toshiba Westinghouse, les 


pregunté a los participantes japoneses por qué en su cultura se hacían 
tantos esfuerzos por eludir la confrontación. Unos días después, 
Hirotake Tokunaga me brindó la siguiente respuesta: 


En el billete de diez mil yenes aparece la cara del príncipe Shotoku, 
quien promulgó la primera Constitución escrita de Japón. La Constitución de 
diecisiete artículos comienza así: «Debe valorarse la armonía y evitarse la 
oposición». Este artículo está fuertemente arraigado en la mente de los 
japoneses. Así, en mi país nos esforzamos por lograr la armonía con los demás 
y creemos que el desacuerdo lleva indefectiblemente a romperla. Se considera 
de muy mala educación contradecir o refutar el punto de vista de otra persona 
de manera abierta o pública. Hasta la menor diferencia respecto a su opinión 
debe indicarse con la alusión más sutil y no con contundencia o tono 
beligerante. 

En los países occidentales, se espera que todo el mundo tenga una 
opinión propia y distinta de los demás. En Japón se considera más importante 
callar lo que pudiera ofender o perturbar la armonía de los implicados en la 
discusión y delegar siempre en la persona de mayor rango o estatus. 


A su vuelta a China, Shen habló con varios colegas europeos 
sobre lo que había sucedido durante la presentación en París. «Una 
francesa de mi equipo explicó que, en el sistema educativo del país, a 
los alumnos se les enseña a mostrar el desacuerdo de forma abierta.» 
Como tal vez recuerdes del capítulo sobre la persuasión, a los 
estudiantes franceses se les enseña a razonar mediante el método de 
tesis, antítesis y síntesis, construyendo primero un aspecto de la 
cuestión y luego el contrario para, finalmente, llegar a una conclusión. 
Así, las personas de negocios de este país conducen las reuniones 
según este método de forma intuitiva y ven el conflicto y las 
diferencias de opinión como una manera de arrojar luz sobre las 
contradicciones ocultas y estimular las nuevas ideas. Como la 
compañera de Shen le explicó: «Argumentamos con pasión. Nos gusta 
mostrar abiertamente el desacuerdo. Nos gusta decir cosas que 
chocan. Por medio de la confrontación se alcanza la excelencia, se 
promueve la creatividad y se elimina el riesgo». 

Teniendo en cuenta los ejemplos vistos hasta ahora, no es de 
extrañar que Francia se sitúe en el lado tendente a la confrontación de 
la escala del desacuerdo y que Japón se encuentre en el lado que 
prefiere evitarla (figura 7.1). Estados Unidos, así como otros países de 
lenguas anglosajonas, se sitúa a medio camino de ambos extremos. 


FiGURA 7.1. DESACUERDO 
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Dado a la confrontación Que elude la confrontación 


Dado a El desacuerdo y el debate son positivos para el equipo o la organización. 
la confrontación La confrontación abierta es apropiada y no afectará negativamente a la 
relación. 


Que elude El desacuerdo y el debate son negativos para el equipo o la 


la confrontación organización. La confrontación abierta es inapropiada y romperá la 
armonía del grupo o afectará negativamente a la relación. 


Para empezar a examinar dónde se sitúa tu cultura en esta escala, 
pregúntate lo siguiente: «Si alguien de mi cultura muestra un fuerte 
desacuerdo con mi idea, ¿eso sugiere que están en contra de mí o solo 
en contra de la idea?». En las culturas más dadas a la confrontación, 
resulta bastante natural atacar las opiniones de alguien sin atacar a 
esa persona. En las culturas que la eluden, estos dos aspectos están 
estrechamente interrelacionados. 


CONFRONTACIÓN NO ES LO MISMO QUE EXPRESIVIDAD EMOCIONAL 


Quien tenga experiencia trabajando con personas de los Países Bajos, 
Dinamarca o Alemania podría sorprenderse al ver a estas culturas 
situadas tan cerca de los franceses, en la parte izquierda de la escala 
del desacuerdo. Después de todo, a las personas de estas culturas 
noreuropeas se las suele considerar reservadas a la hora de expresar 
sus emociones. Asimismo, una mexicana o un saudí podrían 
sorprenderse al ver sus respectivos países en el lado derecho de la 
escala. Como alguien de México observó en uno de mis programas: 
«Cuando un mexicano está enfadado, rebosa esa emoción. No sabemos 
esconder nuestros sentimientos». ¿No sería lógico que la disposición 
cultural a expresar las emociones abiertamente se relacionara 
directamente con la voluntad por manifestar el desacuerdo? 


No cabe duda de que ciertas culturas son más expresivas que 
otras. En un estudio realizado por los investigadores Shahid, Krahmer 
y Swerts, de la Universidad de Tilberg (Países Bajos), se tomaron 
fotografías de niños holandeses y pakistaníes mientras jugaban a las 
cartas. Luego se las mostraron a un grupo de setenta y dos adultos, 
que tenían que determinar qué pareja de niños de cada fotografía 
había ganado o perdido la partida. | 

Los holandeses distinguieron con mucha más facilidad a los 
ganadores de los perdedores en las fotografías de los niños pakistaníes 
que en las de los holandeses. Si echamos un vistazo a algunas de las 
fotografías de ejemplo podemos ver por qué (figura 7.2). Aunque 
todos los niños muestran sus emociones, los gestos del rostro y el 
lenguaje corporal de los pakistaníes son más expresivos que los de los 
holandeses. Otros estudios han hallado diferencias similares entre 
otras culturas del planeta. 

Pero la expresividad emocional no es sinónimo de comodidad a la 
hora de manifestar abiertamente el desacuerdo. En ciertas culturas 
dadas a mostrar las emociones, como España o Francia, la gente 
también manifiesta su desacuerdo sin ambages. Pero en otras culturas 
dadas a la emocionalidad, como las de Perú o Filipinas, las personas 
evitan todo lo posible mostrar abiertamente su desacuerdo, ya que es 
muy posible que provoque la ruptura de la relación. 

Para entender cómo interactúan estos dos patrones culturales, es 
necesario combinar la escala del desacuerdo con una segunda escala 
que mide el grado de expresividad emocional de una cultura. El 
resultado es una matriz con cuatro cuadrantes (figura 7.3). 


FIGURA 7.2 


FILA SUPERIOR: NIÑOS PAKISTANÍES JUGANDO EN PAREJAS 


Niños de ocho años tras ganar Niños de ocho años tras perder 


Niños de ocho años tras ganar Niños de ocho años tras perder 


FILA INFERIOR: NIÑOS HOLANDESES JUGANDO EN PAREJAS 


FIGURA 7.2 (cONTINUACIÓN) 


FILA SUPERIOR: NIÑOS PAKISTANÍES JUGANDO EN PAREJAS 


Niños de doce años tras ganar Niños de doce años tras perder 


Niños de doce años tras ganar Niños de doce años tras perder 


FILA INFERIOR: NIÑOS HOLANDESES JUGANDO EN PAREJAS 


Los cuadrantes A y D no presentan dificultad. En el cuadrante A, 
las emociones no se esconden, incluidas aquellas asociadas al 
desacuerdo, que se puede expresar sin arriesgarse casi a que la 
relación se vea perjudicada. Israel, Francia, Grecia, España y, algo 
menos, Italia siguen este patrón de fácil lectura. En el cuadrante D, 
por otro lado, las emociones se expresan con mayor sutileza y el 
desacuerdo se manifiesta con suavidad. Es donde se sitúan la mayoría 
de las culturas asiáticas y, en menor grado, ciertas culturas europeas, 
como la sueca. 

Los cuadrantes B y C son algo más complejos y precisan de mayor 
explicación. 

El cuadrante B, donde encontramos países como Alemania y los 
Países Bajos, incluye culturas que no suelen expresar las emociones, 


pero ven el debate y el desacuerdo igual que los franceses, como un 
paso crucial para acercarse a la verdad. 

Cuando empecé a trabajar como consultora para DaimlerChrysler 
en 2002, la desconfianza entre las dos divisiones históricas de la 
corporación era patente y numerosos ejecutivos de Daimler 
proclamaban en público: «Jamás conduciré un Chrysler». Sin embargo, 
cuando recibí en el aula a un grupo de treinta ejecutivos alemanes y 
estadounidenses para abordar las diferencias entre las dos culturas, las 
tensiones no resultaban aparentes. Al contrario, el grupo se esforzaba 
por crear una atmósfera de cohesión y amabilidad; los alemanes 
hablaban un inglés impecable, varios de los estadounidenses 
practicaban alemán y miembros de cada grupo hacían bromas a su 
costa. La sesión de formación parecía ir bastante bien... hasta que 
presenté la escala de la evaluación a última hora de la primera 
mañana. 


FIGURA 7.3 
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No se expresan las emociones 


Cuando expliqué que los estadounidenses suelen ser menos 
directos con el feedback negativo que los alemanes, Dirk Firnhaber, 
uno de los alemanes, saltó: «No estoy en absoluto de acuerdo» y relató 


varias experiencias personales que lo confirmaban. Un segundo colega 
alemán apoyó a Firnhaber con sus anécdotas y cuando diferí, ambos 
insistieron defendiendo su punto de vista con rotundidad. 

Durante la pausa del almuerzo, Ben Campbell, uno de los 
participantes estadounidenses y que prácticamente no había abierto la 
boca en toda la mañana, se me acercó. Se sentía claramente frustrado. 

—No lo entiendo —dijo—. Los alemanes se inscribieron en el 
curso y nadie los ha obligado a asistir. Han pagado un montón de 
dinero para aprender de ti. Saben de tu experiencia y tus 
conocimientos expertos. ¿Por qué no hacen más que llevarte la 
contraria? 

Mientras hablábamos, llegó Dirk, que evidentemente había oído 
el comentario de Ben. Algo incómodo, este último se dirigió al 
alemán: 

—¿Es algo cultural? —preguntó. 

—Pensaré en ello —respondió Dirk. 

Como era de esperar, terminado el almuerzo, Dirk estaba listo 
para dar su opinión sobre su disposición a contradecirme durante la 
sesión matinal: 


En alemán tenemos una palabra, Sachlichkeit , que podría traducirse más 
o menos como “objetividad”. La Sachlichkeit nos permite separar las opiniones o 
ideas de una persona de la persona que expresa dichas ideas. Para nosotros, un 
debate es una demostración de Sachlichkeit . Cuando digo: «No estoy en 
absoluto de acuerdo», estoy debatiendo la postura de Erin, no 
desautorizándola. Desde pequeños, los alemanes aprendemos a ejercitar esta 
objetividad. Creemos que un buen debate aporta más ideas e información de 
los que jamás descubriríamos si no hubiera desacuerdo. Para nosotros, una 
forma excelente de calcular la fortaleza de una propuesta es contradecirla. 


Ben se rio: 


¡Sí! En ocasiones me imagino a un colega alemán que entra en una sala 
vacía, cierra la puerta y se pone a debatir racionalmente consigo mismo. Y no 
es solo en cuestiones de negocios. He visto a alemanes discutiendo sobre 
política estadounidense, inmigración y cualquier otro tema que a nosotros nos 
han enseñado a evitar a toda costa. 


Dirk respondió: 


¡No vamos a ponernos a debatir cuestiones irrelevantes o aburridas! Si te 
llevamos la contraria, es porque nos interesa el tema. Los estadounidenses os 
tomáis las cosas de forma demasiado personal. Si tus colegas alemanes 
cuestionan la decisión tomada por el líder de tu país, una persona que apoyas 
y admiras, no hace falta ponerse emocional ni patriótico. Manifiesta tu punto 


de vista con calma, de manera racional, y es probable que descubras que tu 
compañero simplemente está interesado en ese tema. 


Este intercambio ilustra con elocuencia por qué los alemanes 
(junto a los holandeses y daneses) se sitúan en el lado tendente a la 
confrontación en la escala del desacuerdo, a pesar de que la cultura 
alemana es menos dada a expresar las emociones que muchas otras. Si 
tus socios germánicos te parecen impasibles y callados, puede que te 
lleves una sorpresa cuando surja un tema controvertido. Es probable 
que los veas lanzarse a la polémica a la mínima de cambio, ya que 
consideran el desacuerdo no una cuestión de emociones personales, 
sino un valioso ejercicio intelectual del que emerge la verdad. 

En cambio, las culturas del cuadrante C, como son la mayoría de 
las latinoamericanas y algunas de Oriente Medio, están formadas por 
personas que se expresan con pasión, pero sensibles y que se ofenden 
con facilidad. Para ellas no es fácil separar la opinión de la persona. Si 
atacas mis ideas, sentiré que me estás atacando a mí y eso significa 
que, con toda probabilidad, me alejaré de la confrontación para evitar 
que nuestra relación salga perjudicada. 

Para complicar aún más las cosas, puede parecer que quienes 
proceden de culturas latinoamericanas y, sobre todo, árabes están 
riñendo, pues hablan alto y su lenguaje corporal es muy expresivo. 
Pero hablar con vehemencia no es lo mismo que manifestar 
desacuerdo. 

Una primavera, dirigí un seminario en Dubái para una consultora 
multinacional. Una vez concluido mi trabajo, decidí pasar un par de 
días disfrutando del buen tiempo. Una amiga emiratí del trabajo me 
recomendó un hotel boutique en otra zona de Dubái, así que reservé 
una habitación para el fin de semana. 

El viernes a las cinco de la tarde, acepté gustosa que una 
participante del seminario, una enérgica treintañera llamada Isar 
Selim, me llevase en coche al hotel. Pronto nos vimos metidas en un 
atasco tremendo. Tardamos dos horas en salir a una calle menos 
concurrida y, en ese momento, Selim empezó a gritar por la ventana 
en árabe a un anciano con la vestimenta tradicional que cruzaba la 
calle con un montón de coloridas telas en los brazos. Él le respondió 
de igual modo y, conforme sus voces fueron elevándose cada vez más 
en volumen e intensidad, Selim se apeó, gritando y gesticulando. Yo 
me preguntaba por qué se peleaban. ¿Le habría molestado que Selim 


vistiese a la occidental? ¿Tal vez había atropellado alguna de las telas? 
En un momento dado, pensé que el hombre iba a pegar a Selim con 
uno de los rollos de tela. 

Al final, Selim volvió a subirse al coche, se despidió con la mano 
y se marchó. 

—¿Por qué os peleabais? —pregunté con timidez. 

—Pero si no nos estábamos peleando —respondió como si tal 
cosa—. Me estaba indicando cómo llegar a tu hotel. 

Como demuestra esta anécdota, para situar una cultura en la 
escala del desacuerdo, no hay que preguntarse por el grado de 
expresividad con que la gente muestra sus emociones. Antes bien, 
observa si manifestar abiertamente el desacuerdo puede minar una 
relación. En las culturas del cuadrante C, es común expresar las 
emociones, pero es peligroso mostrarse en claro desacuerdo con otra 
persona. En muchas culturas árabes, la gente hace un gran esfuerzo 
por no ofender a las demás manifestando su desacuerdo, ya que las 
consecuencias para la relación a largo plazo podrían ser graves. 

Una última complicación que presenta la escala del desacuerdo es 
la posición de las culturas china y coreana en el lado de la escala que 
elude la confrontación. Si has negociado con un equipo chino y te han 
llevado la contraria con firmeza o has visto hasta qué punto los 
coreanos pueden enfrentarse a los desconocidos, es posible que su 
situación te sorprenda. 

Esta disposición se debe a que, tanto en Corea como en China, el 
comportamiento hacia los miembros del grupo puede ser muy 
diferente del mostrado a quienes no forman parte de él. Confucio 
proporcionó instrucciones claras sobre cómo comportarse con las 
personas con quienes se mantiene una relación. Sin embargo, apenas 
indicó cómo comportarse con los desconocidos. En China en 
particular, donde la población es numerosa y existe una competencia 
feroz, la actitud hacia quienes están fuera del grupo puede ser de 
indiferencia y, en caso de conflicto, de hostilidad. Así pues, la misma 
persona china que se muestra cortés y cautelosa con su jefe, colegas y 
clientes, podría contradecir cada uno de los argumentos presentados 
por un proveedor potencial al que no conozca. 

La estrategia para triunfar en estas culturas tiene que ver con los 
puntos señalados en el capítulo sobre la confianza. Tómate el tiempo 
necesario en desarrollar una relación cordial. Puede tardarse bastante 


y es posible que un extranjero jamás alcance el mismo grado de 
pertenencia que alguien de la propia cultura, pero invertir un poco de 
tiempo en establecer un vínculo personal puede beneficiarte 
enormemente a la hora de generar confianza y reducir el nivel de 
confrontación que podrías experimentar. 


CÓMO LOGRAR QUE LOS EQUIPOS GLOBALES MANIFIESTEN DESACUERDO SIN 
ACRITUD 


Si diriges un equipo multicultural, lograr que todos los miembros 
expresen sus ideas sin ambages ni incomodidad puede ser todo un 
reto. Aquí ofrezco algunas estrategias que podrían ayudarte. 

En primer lugar, si eres el jefe, plantéate saltarte la reunión. 
Según las culturas con las que trabajes, tanto tu edad como tu 
experiencia podrían afectar a la comodidad con que los otros 
expresarán su desacuerdo contigo. En muchas culturas que eluden la 
confrontación, puede que uno manifieste su desacuerdo abiertamente 
con un compañero, pero es tabú llevarle la contraria a un jefe, 
superior o persona de más edad. 

Cuando la multinacional farmacéutica danesa Novo Nordisk 
adquirió una nueva operación en Tokio, Harald Madsen se vio 
colaborando con un grupo de directivos de marketing japoneses más 
jóvenes que él y de rango inferior. Madsen programó un primer viaje a 
la capital japonesa para recibir feedback de los directivos locales 
acerca de cuáles de sus iniciativas podrían funcionar bien en el país y 
con cuáles no estaban de acuerdo. Esperaba debatir con ellos tal y 
como haría en Dinamarca. Pero sus expectativas de librar un animado 
combate verbal y disfrutar de un intercambio de ideas creativo pronto 
se vieron frustradas. 


Empecé la primera reunión explicándoles a mis colegas japoneses que 
quería que se sintieran cómodos cuestionando mis ideas de modo que 
pudiéramos asegurarnos de llegar a la mejor solución para su mercado. Luego 
les presenté algunas ideas y les pedí su opinión. Silencio. Intenté persuadir a 
algunos empleando las mejores habilidades en lengua inglesa, pero no hubo 
manera. Traté de echar a rodar las cosas. Silencio. Los presioné para que 
dieran su opinión. Lo único que obtuve fueron asentimientos y frases hechas. 

No imaginaba cómo podía llegar a tener una discusión productiva si el 
grupo no debatía ni expresaba distintos puntos de vista. Ninguna de las 


técnicas y herramientas que había desarrollado en Dinamarca me estaban 
sirviendo de nada. 


Durante aquel mismo viaje, cenando una noche, Madsen le pidió 
consejo a Kazuyiki Yoshisaki, vicepresidente japonés al mismo nivel 
que él. «Aquí, en la cultura japonesa —le explicó—, hasta pedir la 
opinión al otro puede parecer una forma de confrontación. Cuando 
dabas vueltas a la mesa preguntando a cada miembro del equipo qué 
pensaba de tal o cual asunto, lo ponías en un aprieto. Nadie quiere 
verse señalado como el centro de atención de un grupo de personas.» 

La preparación previa ayudaría a los directivos japoneses a 
sentirse más cómodos a la hora de manifestar su Opinión 
abiertamente. Yoshisaki le sugirió a Madsen que, un par de días antes 
de la reunión, avisase al equipo de la información que necesitaba para 
que los miembros pudieran hablar entre ellos y preparar sus 
intervenciones. 

«Pero el verdadero problema —comentó Yoshisaki— es tu pelo 
blanco. En Japón, casi nunca verás a mandos intermedios llevando la 
contraria a directivos de rango superior o a gente joven 
contradiciendo a otra mayor. Se consideraría una falta de respeto. 
Cuando les das tu opinión y les pides la suya, están deseosos de 
brindarte su apoyo. Puede que creas que van a decirte: “Estimado 
señor vicepresidente, no estoy en absoluto de acuerdo con usted”, pero 
no van a hacer eso.» 

Yoshisaki recomendó a Madsen que evitase dar su opinión 
primero. También sugirió que le pidiera al equipo que se reuniese sin 
él y luego le transmitiese sus ideas. «Mientras el jefe esté presente — 
dijo—, el grupo tratará de averiguar cuál es su opinión y delegará en 
él con todo el respeto.» Esta es una técnica que merece la pena probar 
si uno tiene que dirigir un equipo cuyo origen cultural dificulta que 
hablen abiertamente en su presencia. 

Una segunda estrategia para promover la expresión de las 
opiniones en culturas que eluden la confrontación es despersonalizar 
el desacuerdo, separando las ideas de quienes las proponen. 

Piensa por un momento en el sistema de brainstorming tan 
popular en las culturas anglosajonas. Cuatro o cinco personas se 
reúnen para anotar en una hoja cada idea loca, brillante o 
directamente estúpida que les venga a la cabeza. Una vez que la hoja 
está llena, es difícil recordar quién propuso una idea en concreto, por 


lo que es fácil contradecirla o modificarla sin atacar a la persona a 
quien se le ocurrió. 

Harald Madsen llevó este concepto un paso más allá en su 
siguiente viaje a Japón: 


Después de la presentación, en lugar de pedir su opinión y esperar a que 
la gente levantase la mano (cosa que ya sabía, por experiencia, que no iba a 
suceder), le pedí a todo el mundo que escribiera todas las observaciones y 
reacciones que pudiera en pósits. Durante un descanso, los pegaron de forma 
anónima en la pizarra y luego, en grupo, los dividimos en grupos. A 
continuación, elaboramos listas de elementos positivos y negativos de cada 
grupo de ideas y, finalmente, votamos las más importantes para clasificarlas 
por prioridad. Cada miembro podía dar tres votos, por lo que todos teníamos 
que elegir con cuidado. 


Madsen vio que este enfoque era muy eficaz para extraer 
resultados positivos de los debates y desacuerdos sin poner en riesgo 
las relaciones. 

Una tercera estrategia es organizar reuniones antes de las 
reuniones. Descubrí la necesidad de este método tras asistir a algunas 
reuniones interculturales que me resultaron aburridas e inútiles, pero 
que a los participantes de otras culturas les parecieron interesantes y 
valiosas. Comencé a consultar a los asistentes a mis seminarios sobre 
qué esperaban de las reuniones. La pregunta era: «Para que una 
reunión te dé la sensación de haber sido todo un éxito, de la siguiente 
lista ¿qué debe suceder?». 


a. En una buena reunión, se toma una decisión. 

b. En una buena reunión, se discuten y debaten distintos puntos de 
vista. 

c. En una buena reunión, se aprueba formalmente una decisión 
tomada antes de la reunión. 


La gran mayoría de los estadounidenses eligió la opción A. Los 
franceses, en cambio, escogieron sobre todo la B. Y la mayoría de los 
chinos y japoneses, la C. En muchas culturas asiáticas, las reuniones 
suelen celebrarse para aprobar una decisión ya tomada a lo largo de 
una serie de discusiones informales. Por eso, lo más apropiado es 
manifestar tu desacuerdo de manera individual y antes de la reunión, 
no durante su celebración y delante de todo el grupo. 


Es relativamente sencillo utilizar estas preferencias culturales en 
tu favor. Antes de tu próxima reunión de equipo, prueba a llamar a tu 
colega japonés para una charla informal a dos. Es mucho más 
probable que así te dé su opinión sincera, sobre todo si ya habéis 
establecido una relación cordial. 

Si cuentas con un porcentaje alto de personas de Asia oriental en 
tu equipo global, tal vez debas plantearte adoptar el método de 
reuniones previas informales y animar a todo el mundo a hacer 
llamadas individuales para oír su opinión y alcanzar un acuerdo de 
antemano. Luego puedes usar las reuniones para aprobar formalmente 
cualquier decisión consensuada antes. Explica el proceso con claridad 
(es decir, usa la táctica de contextualizar la situación descrita en 
capítulos anteriores) para que todo el mundo entienda el proceso de 
forma explícita. No importa cuál sea el objetivo de tus reuniones de 
equipo (opción A, B o C), ayudarás a todo el mundo si aclaras de 
forma explícita el método utilizado. 

Una cuarta estrategia para fomentar el debate entre quienes, de 
otro modo, eluden la confrontación es adaptar tu habla, evitando los 
intensificadores y empleando atenuadores (véanse pp. 79-82 del 
capítulo 2) al manifestar el desacuerdo. Como recordarás, un 
intensificador es una palabra que hace que tu opinión suene más 
contundente, como «en absoluto», «completamente» o «del todo». 
Estas palabras son comunes en las culturas que tienden a la 
confrontación. En cambio, en aquellas que la eluden, es más probable 
que las personas usen atenuadores como «digamos que», «más bien», 
«tal vez» o «un poco». Un ejemplo extremo lo encontraríamos en una 
antigua colega tailandesa, que llegó a expresarme su desacuerdo con 
cuatro atenuadores: «Tal vez deberíamos volver a plantearnos esta 
cuestión de una forma un poco distinta..., ¿no? , ¿qué te parece? ». 

Cuando seas tú quien manifiesta el desacuerdo, no es difícil 
modificar ligeramente tus palabras según el contexto cultural en el 
que trabajes. Sean Green, un estadounidense que vive y dirige un 
equipo en Ciudad de México, describe así su experiencia: 


Al poco de comenzar mi misión en México, asistí a varias reuniones, 
durante las cuales expresaba mi desacuerdo con la postura que había tomado 
uno de mis pares o uno de los miembros de mi personal. Y lo hacía diciendo: 
«No estoy de acuerdo contigo». Pero en la cultura mexicana, este nivel de 
confrontación no es aceptable y mi forma de manifestar el desacuerdo acababa 
el debate de facto , sin dar lugar a que nadie tratase de cambiar mi punto de 


vista. 

Pronto aprendí que, si quería promover el debate en el grupo, era 
importante usar frases como «no acabo de entender tu punto de vista» o «por 
favor, explícame un poco más por qué piensas eso». Estas expresiones 
fomentan el intercambio de opiniones, en lugar de cortar la conversación de 
raíz. 


Por otro lado, si trabajas con una cultura que sea más dada a la 
confrontación que la tuya, ten mucho cuidado a la hora de elegir 
palabras más contundentes que las que normalmente usarías para 
expresar tu desacuerdo a menos que sepas distinguir claramente y con 
todos los matices dónde está la línea entre el debate aceptable y el 
ataque inapropiado. No te recomiendo que empieces una reunión 
internacional diciéndole a tu cliente francés: «Se equivoca usted 
completamente» o anunciando a tu proveedor alemán: «No estoy en 
absoluto de acuerdo con su propuesta». En estas culturas, el 
desacuerdo se manifiesta de forma más directa que en otras, pero eso 
no significa que todo valga. Es fácil pasarse de la raya en la escala del 
desacuerdo. 

Esto es lo que le ocurrió a Wei Lin, un profesor chino de 
contabilidad graduado por Stanford que fue compañero mío en 
INSEAD. Lin se quedaba atónito al oír a los alumnos hacer 
comentarios como: «No estoy de acuerdo con eso», que le resultaban 
insolentes e inapropiados. Además, Lin era joven y bastante bajito, por 
lo que muchos de sus alumnos de MBA holandeses, alemanes y 
escandinavos lo rebasaban en altura, y empezó a sentir que los 
desacuerdos en el aula se estaban convirtiendo en un ataque público a 
su autoridad. 

Lin pidió consejo a varios de sus compañeros profesores. «Daba la 
impresión de que les pareciese apropiado y beneficioso debatir con los 
alumnos en el aula —recuerda—. Así que decidí usar la confrontación 
con ellos del mismo modo que hacían conmigo.» Por desgracia, Wei 
Lin no entendía del todo la sutil diferencia entre un sano debate y una 
agresión frontal en un contexto europeo. «Me quedé de piedra cuando 
recibí las evaluaciones de los participantes al finalizar el semestre. Los 
alumnos me describían como hostil y malhumorado. Pero yo solo 
intentaba adaptarme a su estilo.» 

Con el tiempo, Lin se las ingenió para encontrar un término 
medio: 


Vi que podía obtener buenos resultados si permitía que los alumnos 
cuestionaran las opiniones y mostraran su desacuerdo con vehemencia, sin 
dejar de recordarme a mí mismo que era una señal de interés y no una crítica. 
Traté de ofrecerles un espacio cómodo en el que pudieran expresar todo tipo 
de desacuerdos sin enfrentarme a ellos. De este modo, seguía siendo chino en 
mi comportamiento (educado y preocupado por conservar la armonía en el 
grupo), pero no en mi reacción ante el suyo. Esto pareció funcionar bien. 
Desarrollé una gran relación con mis alumnos, mucho más estrecha de la que 
solía tener en China, donde el profesor siempre está en un pedestal. Ahora, 
cuando vuelvo a mi país y todos los participantes me miran en silencio 
buscando mi opinión, me gustaría que me llevasen la contraria, al menos de 
vez en cuando. 


Adaptar tu estilo al de la cultura en la que trabajas cuando tiende 
más a la confrontación que la tuya supone un gran riesgo. Aprende de 
la experiencia de Lin. Recuerda que lo que resulta agresivo en tu país 
no tendría por qué parecerlo en otro. No te ofendas si puedes evitarlo. 
Pero tampoco trates de imitar un estilo de confrontación que no sea 
natural para ti. Participa en un debate o discusión con calma, sin usar 
la confrontación. 


« P ERMÍTEME HACER DE ABOGADO DEL DIABLO» 


Imagina por un instante que los Durand, a quienes conociste en la 
cena al principio de este capítulo, fueran a mudarse a tu ciudad. ¿Qué 
sucedería si celebrasen una cena y os invitasen a ti, a tu familia y a 
varios amigos del vecindario? Para ser unos buenos anfitriones, 
¿deberían bajar el tono de sus debates? 

Si los Durand se trasladasen a Minnesota y fueran a vivir cerca de 
casa de mis padres, a un par de manzanas del lago Calhoun, desde 
luego que sería una buena estrategia usar un estilo más suave para 
manifestar el desacuerdo. Pero no la única. Héléne Durand podría 
fomentar el debate sobre torneos de golf o cualquier otro tema que le 
interesase poniendo sus palabras en contexto primero, es decir, 
explicando su manera de expresarse antes de ponerla en práctica. 

Eric, mi marido, se crio en la misma cultura que Héleéne y lleva 
muchos años viviendo a caballo entre el Reino Unido y Estados Unidos 
(incluyendo mi ciudad natal). Aunque ha aprendido a trabajar en 
entornos franceses y anglosajones, considera que para un francés que 


trabaje con estadounidenses o británicos, la escala del desacuerdo es 
una de las más importantes... y de las más difíciles. En comparación 
con los franceses, los estadounidenses valoran la armonía y el 
equilibrio. Bajo el paraguas de su constitución escrita, la Carta de 
Derechos de los Estados Unidos, y la Declaración de Independencia, 
han desarrollado un tipo de ciudadanía multiétnica muy compleja y 
caracterizada por una coexistencia pacífica y tolerante (la mayoría del 
tiempo). En consecuencia, los estadounidenses tienden a percibir el 
desacuerdo como una amenaza a su unidad. «Unidos vencemos, 
divididos fracasamos» es la base de un gran número de interacciones 
sociales en Estados Unidos. 

Después de dar lugar a varias situaciones incómodas con su estilo 
de confrontación directa a la francesa sin darse cuenta, Eric encontró 
una solución: 


Aprendí un truco muy sencillo, puede que obvio para alguien británico o 
estadounidense, pero no para mí. Antes de manifestar desacuerdo, ahora 
siempre digo primero: «Permíteme hacer de abogado del diablo, para que 
podamos explorar las dos caras de la cuestión». A la mayoría de los grupos les 
parece bien, siempre y cuando deje claro lo que voy a hacer y por qué lo hago. 


A veces basta una breve explicación que contextualice tu 
comportamiento para cambiar por completo la forma en que se 
perciben tus acciones. Ya seas de Francia y vivas en Minnesota o de 
Rusia y vivas en Bangkok, saber cómo es recibido tu estilo por quienes 
te rodean y pararte un momento a describir lo que vas a hacer y por 
qué —quizá con un toque de humor y humildad— puede mejorar 
enormemente tu efectividad. 

En las Bahamas hay un proverbio que dice: «Para participar en un 
conflicto, no hace falta un cuchillo para cortar, sino una aguja para 
coser». Como hemos visto en este capítulo, lo que cose en una cultura 
puede cortar en otra. Sin embargo, con algo de esfuerzo y creatividad, 
puedes encontrar formas de promover los distintos puntos de vista y 
aprender de ellos sin poner en peligro relaciones valiosas. 


¿ Cuán tarde es demasiado tarde? 


La planificación y la percepción intercultural del tiempo 


Calendarios, fechas límites, prisas... La noción del tiempo nos atenaza 
sin piedad. La planificación es un estado mental que condiciona cómo 
organizamos nuestro día, cómo dirigimos una reunión, con cuánta 
antelación debemos planear algo y hasta qué punto son flexibles esos 
planes. Sin embargo, lo que en una cultura se considera un retraso 
inadmisible puede ser aceptable en otra. 

Piensa en esa mañana en que te despiertas con el sonido de la 
armónica del iPhone, que te recuerda la reunión que tienes con un 
proveedor en la otra punta de la ciudad a las 9:15 de la mañana... 
Pero empiezas el día de forma inesperadamente caótica. A tu hijo 
pequeño se le cae al suelo un frasco de mermelada y el mayor lo pisa 
sin querer, por lo que te estresas al tener que dedicar varios minutos a 
limpiar el estropicio. Luego buscas con desesperación las llaves del 
coche, que terminas encontrando en el armario de la cocina. 
Consigues dejar a los niños en el colegio justo antes de que suene el 
timbre y se cierren las puertas. En ese momento, suena en el iPhone la 
alarma de las 9.00, lo que significa que llegarás seis o siete minutos 
tarde a esa reunión importante, siempre y cuando el tráfico no esté 
peor que de costumbre. 

¿Qué haces? 

Por supuesto, puedes llamar al proveedor para disculparte y 
explicarle que llegarás exactamente a las 9:21. O puede que a las 9:22. 

También puedes pensar que seis o siete minutos tarde es 
básicamente llegar a la hora. Así que no llamas y simplemente te 
adentras en el tráfico. 


Y puede que ni te plantees que el tiempo sea un problema. A las 
9:21, a las 9:22 o a las 9:45, seguirás llegando dentro de un margen 
aceptable de tiempo, y ni tu proveedor ni tú le daréis demasiada 
importancia. 

Si vives en una cultura de tiempo lineal como las de Alemania, 
Escandinavia, Estados Unidos o el Reino Unido, es probable que 
llames. De no hacerlo, te arriesgas a que el proveedor se moleste, 
porque los segundos pasan y todavía no te has presentado. 

Por otro lado, si vives en Francia o en el norte de Italia, es 
probable que no veas la necesidad de llamar, porque llegar seis o siete 
minutos tarde está dentro de lo que se considera básicamente a la hora 
(aunque si vas con doce o quince minutos de retraso, ya sería otra 
historia). 

Y si provienes de una cultura de tiempo flexible, como las de 
Oriente Medio, África, la India o Sudamérica, en tu mente el tiempo 
tiene un nivel de elasticidad completamente distinto. En estas 
sociedades, dado que tienes que enfrentarte al tráfico y reaccionar al 
caos que la vida te presenta una y otra vez, es de esperar que se 
produzcan retrasos. En este contexto, las 9:15 o las 9:45 suponen muy 
poca diferencia y todo el mundo lo acepta. 

Cuando la gente describe a las personas de otra cultura con 
palabras como inflexible, caótico, rígido, tardón, desorganizado o 
inadaptable, es probable que haya un problema de planificación. Y 
comprender las ideas sobre el tiempo, sutiles y a menudo implícitas, 
que gobiernan el comportamiento y las expectativas en distintas 
culturas puede ser todo un reto. 

Cuando me trasladé por primera vez a Francia, otros 
estadounidenses me advirtieron de que los franceses siempre llegaban 
tarde. Y resultó ser en parte cierto, aunque apenas afectó a mi trabajo 
diario. Por ejemplo, poco después de llegar a París, concerté una visita 
con una directiva de Recursos Humanos especializada en expatriación, 
cuya oficina se encontraba en una de las torres de cristal de La 
Défense (el distrito empresarial de París). Tuve cuidado de llegar a las 
9:55 a mi cita de las 10:00, mientras practicaba mi oxidado francés 
mentalmente. La mujer con quien iba a reunirme, Sandrine Guegan, 
era cliente de la empresa desde hacía mucho tiempo y conocía bien a 
mi jefe. Este me había asegurado que la señora Guegan me recibiría 
con amabilidad. 


La recepcionista llamó a la señora Guegan justo a las 10:00 y, al 
cabo de un segundo al teléfono, me dijo con cortesía: «Patientez, sil 
vous plaít » («Tenga un poco de paciencia, por favor»). Así que me 
acomodé con cuidado en un gran sofá de cuero y fingí leer un 
periódico tranquilamente durante cinco minutos. Pero a las 10:07, la 
paciencia se me había agotado. ¿Es que me había equivocado con la 
hora? ¿Se había producido alguna emergencia ineludible? Y a las 
10:10... ¿íbamos a reunirnos en algún momento? La señora Guegan 
salió del ascensor a las 10:11 y, sin disculparse siquiera por la 
tardanza, me recibió con cordialidad. Después de muchos años 
trabajando en Estados Unidos y en Francia, ahora puedo confirmar 
que en la mayoría de los casos uno tiene unos diez minutos de margen 
(para llegar tarde, empezar tarde, terminar tarde o desviarse) más en 
el país europeo que en el mío. Y si uno sabe esto, en la mayoría de los 
casos no cuesta casi nada adaptarse. 

La primera vez que entendí de verdad el impacto de la dimensión 
de la planificación fue al trabajar en Sudamérica. A principios de 
semana, había dado una charla en Denver (Colorado) a un grupo de 
unos quinientos directivos, la mayoría estadounidenses. La tarde de 
antes, Danielle, la organizadora, me había mostrado una pila de 
tarjetas que sujetaría en el regazo durante los cuarenta minutos de mi 
charla. «Levantaré una cada diez minutos», me explicó al tiempo que 
me mostraba tarjetas que indicaban treinta minutos, veinte minutos y 
diez minutos en gruesos caracteres de color negro. Luego llegaban las 
tarjetas de cinco, dos y cero minutos. Era evidente que el gran cero de 
la última tarjeta señalaba clarísimamente que se había agotado el 
tiempo y que, cuando lo viera, era el momento de abandonar el 
escenario. 

Entendí a Danielle a la perfección. Es la típica miembro de mi 
tribu (estadounidense) y me sentí muy cómoda con la idea de tener 
controlado cada minuto. La charla salió fenomenal y mi auditorio, 
acostumbrado al tiempo lineal, apreció el esfuerzo como era de 
esperar. 

Unos días después cenaba con Flavio Ranato, un encantador 
brasileño entrado en años, en un restaurante con grandes ventanales 
que mostraban las luces de Belo Horizonte, la quinta ciudad más 
importante de Brasil. Estábamos organizando la presentación que 
daría al día siguiente a un gran grupo de sudamericanos. 


—Este tema es muy importante para nuestra empresa —me dijo 
Ranato—. A los participantes les va a encantar. Si quieres, no dudes 
en tomarte más tiempo del previsto. Al grupo le vendrá bien. 

Yo no acababa de entenderlo, pues ya había ensayado la 
presentación con la persona responsable de la informática, y el 
programa de la conferencia ya estaba impreso y colgado en la puerta 
de la sala. 

—En el programa pone que tengo cuarenta y cinco minutos. 
¿Cuánto tiempo crees que podría tomarme? ¿Tal vez sesenta? — 
pregunté. 

—Tómate el tiempo que necesites, por supuesto —respondió 
Ranato, encogiéndose levemente de hombros. 

Yo, que no acababa de entender lo que quería decir, se lo 
confirmé: 

—Estupendo, entonces tardaré sesenta minutos en dar la charla. 

Ranato asintió. Yo me volví al hotel y adapté la presentación para 
que durase sesenta minutos. 

Al día siguiente, en la conferencia, vi de inmediato que el 
programa colgado en la puerta seguía diciendo que mi charla duraba 
cuarenta y cinco minutos. Algo irritada, busqué a Ranato entre la 
multitud. 

—Solo quería asegurarme de que entendí bien lo que me dijiste. 
¿Querías que mi presentación de hoy durase cuarenta y cinco o 
sesenta minutos? 

Ranato se rio, como si mi comportamiento fuera algo fuera de lo 
común. 

—No te preocupes, Erin —trató de infundirme seguridad—. Les 
va a encantar. Tómate el tiempo que necesites. 

—Sesenta minutos —repetí. 

Cuando empezó la presentación (tras algún retraso imprevisto), el 
grupo respondió como Ranato había pronosticado. Una vez acabada la 
charla y al pasar al turno de preguntas, se deshicieron en elogios y 
levantaron las manos para plantear dudas y aportar ejemplos. Sin 
perder de vista el gran reloj que había al fondo de la sala, acabé la 
sesión al cabo de sesenta y cinco minutos. Un poco más tarde de lo 
previsto porque una de las preguntas se alargó más de lo que 
esperaba. 

Ranato se me acercó. 


—Tal y como esperaba, ha estado genial. Pero ¡qué pronto has 
terminado! 

¿Pronto? Me sentí muy confusa. 

—Se suponía que tenía sesenta minutos y me he alargado a 
sesenta y cinco. 

—¡Pero podías haber seguido más! ¡Les estaba encantando! — 
insistió. 

Aquella misma noche, Ranato y yo entablamos una esclarecedora 
conversación sobre nuestra incomprensión. 

—No quería usar el tiempo extra del grupo sin permiso explícito 
—le expliqué—. Me habías dado sesenta minutos. Para mí sería una 
falta de respeto al grupo tomarme más tiempo del previsto sin haber 
pedido permiso antes. 

—Pues no lo entiendo —respondió Ranato—. En esta situación, 
somos el cliente. Te pagamos para que estés con nosotros. Si ves que 
hay más preguntas y quieres seguir con el debate, ¿no sería parte del 
buen servicio que nos brindas alargar la presentación para contestar a 
las dudas y responder a nuestras necesidades? 

—Pero si tú no me has dicho a las claras que puedo alargarme 
otros quince minutos —repliqué confundida—, ¿cómo voy a saber que 
eso es lo que quieres? 

Ranato me observó con curiosidad, pues empezaba a comprender 
hasta qué punto era extranjera. 

—Era obvio que estaban interesados y participaban activamente. 
¿Es que no lo veías? 

Ahí comencé a darme cuenta del enorme impacto que pueden 
tener las distintas actitudes con respecto al tiempo. Las ideas 
preconcebidas que Ranato y yo teníamos sobre la planificación nos 
habían llevado a definir el buen servicio al cliente de formas opuestas. 
Esta anécdota subraya la importancia de comprender cómo la gente 
con la que trabajas se relaciona con el tiempo... y de adaptar tus 
expectativas en consonancia. 


E STUDIAR UNA CULTURA HASTA QUE LAS VACAS VUELVAN A CASA 


El antropólogo Edward T. Hall fue uno de los primeros investigadores 


en explorar las distintas concepciones sociales del tiempo. En The 
Dance of Life: The Other Dimension of Time , Hall distinguía entre 
culturas monocrónicas (de tiempo M) y culturas policrónicas (de 
tiempo P). Las primeras ven el tiempo como algo tangible y concreto: 
«Hablamos de tiempo como algo que se ahorra, se invierte, se 
malgasta, se pierde, se hace, se alarga, se mata y se acaba. Estas 
metáforas deben tomarse en serio. La planificación, en el tiempo M, se 
usa como un sistema de clasificación que ordena la vida. Sus reglas se 
aplican a todo salvo la muerte». | 

En cambio, las culturas policrónicas tienen una relación más 
flexible con el tiempo, la implicación de las personas y la conclusión 
de los procesos: «Las citas no se toman tan en serio, por lo que a 
menudo se cancelan; el tiempo se considera no tanto una línea o un 
camino como un punto [...] Un árabe dirá: “Te veré dentro de una 
hora” o “Te veré en un par de días”». En otras palabras, una persona 
que viva en tiempo P sugerirá un periodo aproximado y general para 
reunirse contigo en el futuro, sin indicar el momento exacto en que tal 
reunión tendrá lugar. 

Cuando trabajaba como voluntaria para el Cuerpo de Paz en 
Botsuana (una cultura policrónica), me sorprendía que una profesora 
de mi escuela me dijera «ahora voy», pero veinte minutos después 
siguiera esperando sin que pareciese que fuera a llegar. Más tarde 
aprendí que si alguien iba a acudir al momento, decía «voy ahora 
mismo». Era ese «mismo» lo que marcaba la diferencia. 

A raíz del trabajo de Hall, el psicólogo Robert Levine comenzó a 
observar y analizar meticulosamente varios acercamientos culturales 
al uso del reloj. 2 Advirtió que ciertas culturas miden el tiempo en 
intervalos de cinco minutos, mientras que otras apenas atienden al 
reloj y planifican el día a partir de lo que Levine llama tiempo de 
eventos: antes de almorzar, después de caer la tarde o, como dicen en 
Burundi, cuando las vacas vuelvan a casa. 

Como es lógico, es más probable que un directivo lleve un reloj 
que el que se guíe por el sol o por el paso del ganado, 
independientemente del país del mundo donde se encuentre. Pero la 
forma en que cada persona percibe el tiempo que muestran las 
manecillas varía sustancialmente de una sociedad a otra. 


RELACIONES: UNA CLAVE PARA COMPRENDER LA ESCALA DE LA 
PLANIFICACIÓN 


Al igual que sucede con otras escalas culturales que hemos examinado 
en este libro, la de la planificación se ve afectada profundamente por 
una serie de factores históricos que dan forma a la manera en que la 
gente vive, trabaja, piensa e interactúa con los demás. Las posiciones 
en la escala de la planificación se ven afectadas en parte por lo fija y 
fiable o lo dinámica e impredecible que es la vida cotidiana en un 
país. 

Si vives en Alemania, es probable que las cosas sucedan casi 
siempre según lo programado. Los trenes llegan a la hora, el tráfico es 
aceptable, los sistemas son fiables y las normas gubernamentales son 
claras y se aplican de forma más o menos uniforme. Probablemente 
puedas planificar un año entero a sabiendas de que el entorno no 
interferirá demasiado en tus previsiones. 

Hay una relación evidente entre esta pauta cultural y el lugar que 
Alemania ocupa en la historia al ser uno de los primeros países del 
mundo en industrializarse al máximo. Imagina que fueras el obrero de 
una fábrica en el sector del automóvil alemán. Si llegas cuatro 
minutos tarde, la máquina que depende de ti arrancará tarde, lo que 
supone un coste financiero real y medible. Incluso hoy, la percepción 
del tiempo en el país se debe en parte al impacto primigenio de la 
Revolución industrial, durante la que el trabajo en las fábricas exigía 
que la mano de obra estuviera lista y disponible en el momento justo. 

En otras sociedades —especialmente en los países en desarrollo 
—, la vida está sujeta a un cambio constante. Los sistemas políticos y 
los financieros varían, el volumen de tráfico sube y baja, y monzones y 
sequías provocan dificultades impredecibles; por eso, los directivos 
que triunfan son aquellos capaces de adaptarse a los cambios con 
facilidad y flexibilidad. Planificar con antelación está bien, pero solo a 
cuarenta y ocho horas vista o menos. 

Por ejemplo, si eres un granjero en los campos de Nigeria, la 
mayoría del trabajo lo llevarán a cabo personas y probablemente 
tendrás poca maquinaria. En un entorno así, no importa demasiado si 
la jornada empieza a las 7:00, a las 7:12 o incluso a las 7:32. Lo que 
importa es que la estructura laboral sea lo bastante flexible como para 
adaptarse a los cambios en el entorno natural y que hayas invertido en 


las relaciones cruciales necesarias para que los trabajadores te sean 
leales en tiempos de sequía o inundaciones, erosión o plagas de 
insectos. En un entorno como este, la productividad y los beneficios 
dependen directamente de la flexibilidad y las relaciones de la persona 
que se encuentre al cargo. 

De hecho, la importancia de las relaciones parece ser clave para 
comprender la escala de la planificación. Es lógico que, si las 
relaciones son una prioridad, les des más importancia que al reloj. Así, 
no es de extrañar que las culturas donde el establecimiento de 
relaciones tiene especial peso se sitúen, con contadas excepciones, en 
el lado de la flexibilidad en la escala de la planificación (véase la 
figura 8.1). 


FIGURA 8.1. PLANIFICACIÓN 
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Tiempo Las etapas de un proyecto se llevan a cabo en orden, completando una antes de comenzar 

lineal con la siguiente. Cada cosa se hace a su tiempo. Sin interrupciones. El objetivo final es la 
fecha límite y se respeta el calendario. La rapidez y la buena organización se valoran más 
que la flexibilidad. 


Tiempo Las etapas de un proyecto se abordan de forma fluida, cambiando de tarea según se 

flexible presenta la oportunidad. Se hacen muchas cosas al mismo tiempo y se admiten las 
interrupciones. El objetivo es la adaptabilidad y se valora la flexibilidad por encima de 
la organización. 


Como es habitual, las posiciones en la escala deben verse en 
términos relativos. Los alemanes pueden quejarse amargamente de la 
falta de puntualidad inglesa, mientras que los indios a menudo sienten 
que los franceses son rígidos a la hora de planificar. No obstante, los 
países germánicos, anglosajones y noreuropeos suelen situarse en la 
parte de la escala correspondiente al tiempo lineal. Las culturas latinas 
(tanto europeas como americanas) suelen estar en el lado del tiempo 
flexible, mientras que las de Oriente Medio y numerosas africanas se 
encuentran en el extremo derecho. Las culturas asiáticas se 
distribuyen por toda la escala. Japón es de tiempo lineal, mientras que 


China y, sobre todo, la India usan el tiempo de forma flexible. 

Cuando trabajes con personas de distintas culturas, verás que esta 
dimensión de la planificación afecta a un número sorprendente de 
aspectos de la vida diaria, desde cómo se desarrollan las reuniones 
hasta cómo se hace cola. 


U NA FILA NO ES UNA FILA: EN ESTOCOLMO SE HACE UNA COLA; EN I 
NDORE, UN ENJAMBRE 


Era una mañana de diciembre en Estocolmo, estaba oscuro y hacía 
mucho frío. Iba a reunirme con un cliente en la empresa sueca Seco 
Tools, cuyas oficinas se hallaban cerca de la ruta del autobús número 
42. Mientras esperaba, apenas notaba cómo la gente iba llegando a la 
parada, ya que estaba concentrada en agitar las piernas en un vano 
intento por mantener el calor. Así pues, cuando llegó el autobús, 
estaba deseando subirme. La mujer más cerca de la puerta se subió 
primero y luego lo hice yo. Sin embargo, aunque no me había 
percatado de la fila que había ido formando el resto de los pasajeros, 
no pude dejar de advertir las tosecillas enojadas que me dedicaron 
cuando me subí al vehículo antes que ellos. 

Saltarse una fila, aunque sea sin querer, es un crimen cultural en 
Suecia. Esta norma es consecuencia natural de creer, como sucede en 
las culturas de tiempo lineal, que las cosas se hacen de una en una, en 
el orden correcto, incluyendo esperar haciendo cola. 

Por el contrario, antes de viajar a la India varios alumnos me 
habían explicado la cultura del árbol perenne que es esperar turno. 
Cuando hay que formar una cola, por ejemplo para comprar un 
billete, las personas más ansiosas formarán el tronco de un árbol. 
Luego, cuando el tronco empiece a parecerle demasiado largo a 
algunas de ellas, crearán sus propias filas colocándose al lado de, por 
ejemplo, la quinta persona del tronco, sugiriendo así de forma 
implícita que otras se coloquen detrás. Este proceso se repite hasta 
formarse un árbol humano, con un tronco de personas que esperan y 
numerosas ramas que salen y crecen a ambos lados. 3 

Esta, al menos, era la preparación que había recibido antes del 
viaje. Mi propia experiencia sugiere que las colas en la India pueden 


ser aún más flexibles de lo que la teoría del árbol perenne implica. 

No había pasado ni dos días en Indore, la ciudad más poblada del 
centro de la India, trabajando con un grupo de estudiantes de grado 
en el Indian Institute of Planning and Management. Cuando llegué al 
mostrador de facturación de mi vuelo en el aeropuerto de Indore, me 
coloqué con cuidado al principio de la cola para evitar que salieran 
ramificaciones. 

Poco después empezaron a llegar decenas de pasajeros y se 
arracimaron detrás de mí. Al cabo de unos minutos estaba rodeada de 
gente con dudas, billetes perdidos o exceso de equipaje. Una mujer 
dejó su billete en el mostrador al lado del mío y se puso a explicar un 
problema urgente sobre el nombre que aparecía en él. Un caballero 
mayor llamó la atención de la mujer que atendía en el mostrador 
describiéndole en hindi algún tipo de emergencia relacionada con su 
maleta. Esta, amable, comenzó a atender a varios clientes al mismo 
tiempo, llamando por teléfono, imprimiendo nuevos billetes y 
respondiendo a las preguntas de gente que empujaba por uno y otro 
lado. 

Para mi sorpresa, todos los problemas se resolvieron y salimos 
más o menos a la hora prevista. 

Aquella noche, en Nueva Deli, le conté a mi anfitrión indio las 
diferencias al hacer cola en Indore y en Estocolmo. «Tienes razón», se 
rio. 


En la India somos más flexibles. Al criarnos en una sociedad donde la 
moneda no siempre es estable y los Gobiernos pueden cambiar las leyes a 
voluntad, hemos aprendido a valorar la flexibilidad por encima de la 
planificación lineal. En cambio, los europeos y estadounidenses son más 
rígidos. Esperan que al trabajar cerremos cuidadosamente una caja antes de 
abrir la siguiente. Es como tu idea de que en la cola se atienda a las personas 
de una a una, sin interrupciones. 


Estaba aprendiendo que las culturas con una concepción del 
tiempo flexible, como la India, tienden a dejar numerosas cajas 
abiertas y trabajar en todas ellas al mismo tiempo. ¿Hacer las cosas de 
una en una? Eso será de sentido común en Estocolmo, pero no en 
Indore. 


R EUNIRSE ES COMO HACER COLA 


Las diferencias al hacer cola en Suecia y en la India son reflejo de las 
que existen, de forma más general, entre las culturas de tiempo lineal 
y las de tiempo flexible. 

Piensa, por ejemplo, en una simple reunión de negocios. En 
Estados Unidos, el Reino Unido, Escandinavia o Alemania, es probable 
que todos los asistentes asuman que reunirse es como hacer cola. Así, 
habrán elaborado una agenda previa en la que se indicará con 
exactitud y en forma de lista a qué hora comenzará, qué temas se 
tratarán y en qué orden. A veces aparecerán los minutos asignados a 
cada asunto, para que la reunión acabe a una hora determinada. 

Si uno de los participantes intenta «secuestrar» la reunión 
sacando un tema que no esté programado, es probable que otro de los 
asistentes con una concepción del tiempo lineal lo interrumpa, 
diciendo: «Esto no estaba en el programa, así que dejémoslo por el 
momento y hablaremos de ello durante la pausa», «Esto mejor lo 
abordamos en otra ocasión», «¿Podemos añadir este tema a la agenda 
de la semana que viene?» o incluso un exasperado: «¡Colegas! ¡Un 
poco de disciplina, por favor!». 

Y no solo eso, en una cultura de tiempo lineal, se supone que, en 
una reunión, las personas se comportarán como si hicieran cola en 
Suecia. No puedes hablar con tu vecino mientras otro tiene la palabra. 
No debes girarte para responder al teléfono. El grupo hará pausas para 
descansar, así que no tienes por qué salir y entrar de la sala. Para 
quienes piensan en términos de tiempo lineal, cualquier 
comportamiento que los distraiga de la tarea predefinida en curso es 
una falta de educación. 

Pero una reunión en una cultura de tiempo flexible, como las de 
Sudamérica, partes de Europa, África y Oriente Medio, se parece más 
a un árbol perenne. Es probable que antes de su celebración, se haga 
llegar una agenda con una hora de inicio y un tema a tratar. Ese sería 
el tronco del árbol. Pero no es de esperar que la reunión progrese de 
manera lineal. Lo que parecía una prioridad la semana pasada, cuando 
se elaboró el programa, no tiene por qué serlo en ese instante, por lo 
que la discusión podría desviarse en una nueva dirección. Otras ramas 
podrían surgir si algún miembro recibe una llamada urgente que lo 
obliga a salir y volver a entrar. O puede que se formen subgrupos en 


la sala para discutir asuntos puntuales asociados de alguna manera al 
tronco central de la reunión. 

En las culturas de tiempo flexible, parece evidente que las 
reuniones más productivas se desarrollan de formas impredecibles y 
que el directivo eficaz será lo bastante flexible y profesional para 
capitalizar las prioridades y las necesidades cambiantes a medida que 
surjan. Las interrupciones, las actualizaciones de agenda y los cambios 
de dirección frecuentes pueden ser algo natural e ineludible. 


E SPERANDO UNA SEÑAL DE LA LUNA: 
UN ACERCAMIENTO FLEXIBLE A LOS RETOS 
DE LA PLANIFICACIÓN 


Como sería de esperar, la dimensión de la planificación también afecta 
a la forma en que organizamos nuestro tiempo y al grado de 
flexibilidad que daremos a nuestros planes. 

Cuando el doctor Ahmed Acidah, un elocuente y experimentado 
ejecutivo de Recursos Humanos en un banco nigeriano, se inscribió en 
nuestro programa de una semana sobre Equipos Virtuales Globales en 
INSEAD, tuve mis dudas. Los participantes suelen tener equipos 
dispersos por numerosos países. Pero en el de Acidah solo había 
nigerianos y alemanes. No obstante, lo aceptamos en el programa y 
resultó que con solo estas dos nacionalidades tenía experiencia en 
malentendidos interculturales sobre los que hablar durante un año. 

Durante el programa, Acidah explicó uno de los retos a los que se 
enfrentaba: 


Los alemanes lo planean todo no con semanas, sino con meses de 
antelación. La semana pasada, tres meses antes de una conferencia a la que 
asistiré en Alemania, recibí un correo electrónico en el que se me pedía que 
eligiera entre tres opciones lo que quería tomar en la cena inaugural del 6 de 
abril. Ahora bien, ¿cómo voy a saber hoy, en enero, lo que me apetecerá cenar 
el 6 de abril? Pero no es ninguna broma. Si no marcas la casilla, prevés lo que 
querrás cenar y envías el formulario completado antes de una fecha 
determinada, alguien empezará a perseguirte con mensajes. 


El personal nigeriano de Acidah se había levantado en armas 
contra este planteamiento. Los alemanes, con los calendarios llenos de 
reuniones programadas con meses de antelación, querían planificar de 


inmediato las reuniones del equipo para los siguientes seis meses; así 
se sentirían seguros de que estas se celebrarían y los proyectos 
avanzarían según lo esperado. Los nigerianos se veían atrapados: no 
querían armar alboroto por una mera invitación a organizar el 
calendario, pero sabían por experiencia que iban a tener problemas si 
se comprometían ya y luego no podían asistir. Acidah continuó: 


Lo que estos alemanes no entienden es que las cosas en Nigeria cambian 
muy rápido. No puedo programar una reunión a tres meses vista porque es 
imposible saber qué habrá cambiado para entonces. Vengo de la parte 
musulmana del país y allí, uno ni siquiera sabe cuándo van a empezar las 
vacaciones hasta que el líder supremo mira a la luna y dice que las 
festividades comienzan hoy. Si no sé qué días van a ser festivos, ¿cómo voy a 
saber en qué momento dos meses y siete días a partir de hoy estaré disponible 
para hablar por teléfono? 

Mis colegas alemanes no lo entienden. Quieren que les diga con semanas 
de antelación si estaré disponible el martes, 24 de junio, y si luego no lo estoy 
se lo toman mal. 


Este pequeño ejemplo ilustra las dificultades de desarrollar 
calendarios realistas cuando se trabaja a nivel internacional. Una 
cultura cuenta el tiempo pensando en cuando las vacas volverán a 
casa. Otra programa las reuniones basándose en el análisis de la luna 
del líder supremo. Una ponente de Minnesota deja de hablar en 
cuanto le muestran la tarjeta con el cero y deja a su anfitrión brasileño 
desconcertado al negarse a satisfacer a un público ávido de 
información. 

Una primera estrategia para abordar con eficacia la escala de la 
planificación es mejorar tu propia capacidad de trabajar con distintos 
estilos. Esto es algo esencial para los directivos globales de hoy en día. 

Mario Mota, un brasileño de Río de Janeiro que trabaja para el 
Banco Mundial, me cuenta cómo aprendió a cambiar de estilo al 
enfrentarse a un problema de planificación simple pero molesto: 


De pequeño, aprendí de mi madre que, cuando me invitan a cenar, no es 
conveniente llegar a la hora a la que te han dicho. De hacerlo, obligarás a los 
anfitriones a correr como locos por la casa para arreglarlo todo y provocarás 
un estrés innecesario a todo el mundo. Lo mejor es llegar quince minutos 
después de la hora señalada, o más tarde, para que los anfitriones estén listos y 
relajados y todos disfruten de la velada. 

Jamás olvidaré la primera vez que, siendo un directivo novel, mi jefe 
estadounidense me invitó a cenar a su casa. Él y su mujer nos convocaron a mí 
y a otros cuatro miembros del equipo a las 18:00 y yo me cuidé de llegar a las 
18:35. «¿Qué ha pasado? —me preguntó preocupado el jefe al abrir la puerta 
—. ¿Te has perdido? ¿Había atasco?» Estaban esperándome todos con la mesa 


puesta. ¡Qué humillación! 


Por suerte, la escala de la planificación es una de las más fáciles a 
las que adaptarse. A Mota solo le hizo falta una cena incómoda para 
aprender cuál es la hora apropiada para llegar a comer cuando te 
invitan a un hogar estadounidense. La vez siguiente, recuerda, «llegué 
cinco minutos antes de la hora, aparqué el coche a la vuelta de la 
esquina y me quedé mirando el reloj. A las 17:59 me apeé y a las seis 
en punto llamé al timbre. El anfitrión estaba esperándome». 

En ocasiones es fácil cambiar de estilo: entérate de qué es lo que 
mejor funciona en esa cultura y haz las cosas como los lugareños. Sin 
embargo, entender los matices culturales y sopesarlos con exactitud a 
veces no es fácil. Mota me contó otra anécdota: 


Aunque llevo toda mi carrera esforzándome por ser más ágil 
culturalmente, he aprendido que, cuando intentas adaptar tu estilo, tres de 
cada cinco veces fallas al primer intento. 

Hace unas semanas celebré una reunión en Alemania. Sé que para los 
alemanes la puntualidad es aún más importante que para los estadounidenses, 
pero en realidad no sabía hasta qué punto. Se suponía que mi presentación 
acababa a las 14:00 y miraba el reloj con cuidado. A las 14:02 estaba listo 
para acabar, cuando uno de los participantes alemanes me hizo una pregunta 
que precisaba de una respuesta detallada. Entonces dije algo muy poco 
brasileño: «Esa es una pregunta muy interesante, pero me temo que se nos ha 
acabado el tiempo». Luego me enteré por los organizadores de que los 
alemanes se habían quedado disgustados por mi rigidez y creían que era 
inflexible. 

Si hubiera sido fiel a mi estilo brasileño, habría respondido a la pregunta 
delante de todo el mundo, alargando la reunión. Pero como sabía que mi 
estrategia natural no era la mejor en aquel contexto, terminé haciendo algo 
que resultó abrupto y poco profesional. 

Más tarde, cuando reflexioné sobre ello, me di cuenta de todas las 
maneras sencillas y obvias en que podía haber abordado la situación. Podía 
haber hecho lo mismo que los estadounidenses y pedir que se guardara la 
pregunta para después de la reunión oficial y tratarla entre nosotros. O podía 
haber dicho que estaba encantado de responder la pregunta y que quien lo 
deseara podía quedarse a escuchar. 


Cambiar de estilo suena fácil, pero hace falta bastante ensayo y 
error para comprender las sutilezas y acertar. Tienes que probar, 
fallar, intentarlo de nuevo y, poco a poco, ver cómo cada vez eres más 
competente. 

El cambio se complica debido a que cada cultura presenta sus 
propias peculiaridades y contradicciones aparentes. Cam Johnson 
creció en Michigan y vivió en Tokio dos años antes de mudarse a 


Pekín. En Japón se percató de la enorme importancia que tenía la 
puntualidad, incluso en casos en los que en Estados Unidos no se 
tendría en cuenta. Cam recuerda: «Llevé a mi hijo adolescente a un 
concierto del rapero Eminem en el centro de convenciones Makuhari 
Messe de Chiba. Estaba previsto que comenzara a las 20:00. En otros 
países, un concierto de rap puede comenzar treinta, sesenta o noventa 
minutos tarde. En Tokio, no. Llegamos once minutos tarde por el 
tráfico y mi hijo se perdió once minutos del espectáculo». 

Cuando Cam se trasladó con la familia a Pekín, al principio creyó 
que los chinos tendrían una concepción del tiempo similar. Sin 
embargo, poco a poco fue descubriendo las diferencias entre los 
sistemas de planificación chino y japonés. 


En la cultura china, la puntualidad es una virtud y, si llegas tarde a una 
reunión, desde luego debes disculparte por la tardanza. Pero las similitudes en 
lo que al tiempo se refiere entre chinos y japoneses acaba ahí. Los japoneses 
son unos planificadores de lo más organizados. Muchísimo más organizados 
que flexibles. En China, todo sucede de inmediato, sin planificación previa. Los 
chinos son los reyes de la flexibilidad. Es una cultura en la que la gente no 
piensa en el mañana ni en la semana que viene; piensan en el ahora mismo. 

Por ejemplo, tuve que llamar a un técnico porque tenía el televisor roto. 
A los cinco minutos de colgar, estaba llamando a la puerta. Cuando se atascó 
una tubería, llamé al fontanero y apareció al cabo de unos minutos. Ahora sé 
que, si tengo un problema con algo, más me vale estar listo porque en cuanto 
descuelgue el teléfono vendrá alguien a arreglarlo. 

La capacidad de reacción es clave aquí, pero también significa que los 
planes hechos con antelación se consideran flexibles. A menudo, los chinos 
vienen a verte sin cita concertada. Eso solía cabrearme; sentía que no 
respetaban mi tiempo. ¿Es que no pueden enviar un simple correo electrónico 
antes para que esté preparado cuando lleguen? ¿Es que creen que no tengo 
nada más que hacer? ¿Que mi tiempo no vale nada? 

Pero ahora que yo también soy un poco chino, he aprendido a hacer lo 
mismo. Si viajo a Cantón y tengo treinta minutos libres, puedo llamar en un 
momento a un taxi y visitar a alguien que trabaje en la zona. Ahora entiendo 
que es un sistema muy flexible y eficiente. 

Algo parecido se aplica a las reuniones. En China, si mandas una agenda 
previa, al llegar el día descubrirás que nadie se la ha leído o que la reunión se 
ha cancelado. Así que ahora llamo la víspera para asegurarme de que sigue en 
pie. Y cuando nos reunimos, trato de ser flexible y dejar que los asuntos se 
aborden en el orden que sea, en lugar de intentar ceñirme al calendario 
previsto. 


Lo más interesante de oír a Johnson describir cómo aprendió a 
trabajar con los chinos fue cómo terminó apreciando las ventajas de su 
estrategia: 


Ahora veo cómo trabajan mis colegas chinos y me maravilla. Son 


increíbles en lo que a logística ad hoc se refiere. Por ejemplo, he asistido a 
decenas de talleres en China y ni uno solo se ha desarrollado según lo previsto. 
Las cosas cambian de la noche a la mañana: ponentes, temas y hasta sedes. 
Pero al final salen bien. Una vez entiendes que los chinos son extremadamente 
flexibles, todo funcionará si haces lo mismo. 


L A CONTEXTUALIZACIÓN COMO ESTRATEGIA PARA 
EL LÍDER INTERCULTURAL 


Cambiar de estilo es una herramienta utilísima para quienes visiten 
otra cultura; de hecho, es esencial. Pero ¿qué sucede si no eres quien 
visita? ¿Y si lideras un equipo multicultural con miembros que 
practican todo tipo de estilos de planificación? En tal caso, no basta 
con ser flexible y tener la mente abierta. 

Eran las nueve de la mañana de un lunes y se suponía que mi 
curso estaba a punto de empezar. Sin embargo, de los treinta y dos 
directivos saudíes que estaban de visita en INSEAD y deberían pasar el 
día conmigo, solo había uno en el aula y, dado que estaba al teléfono, 
no podía preguntarle dónde se habían metido los demás. 

Quince minutos más tarde comenzó a llegar el grupo con 
cuentagotas y, hacia las 9:35, empecé. A mí no me importaba. Como 
conocía el sistema de tiempo flexible de los saudíes, alargué un poco 
más las lecciones y las pausas, y aproveché el tiempo extra para 
establecer relaciones y conocernos mejor. 

La semana siguiente, dio la casualidad de que tenía programada 
otra clase con un grupo de saudíes. Para entonces, el director del 
programa había tomado medidas para adaptarse a las expectativas de 
los alumnos. Durante la presentación, les dije: «Esta semana juntos, 
vamos a imaginarnos que estamos en Suiza. Empezaremos a la hora y 
el minuto exactos y acabaremos a la hora y el minuto exactos. Si 
alguien se olvida de esta cultura de equipo y llega tarde a clase, 
¡tendrá que aportar cinco euros al fondo común para el champán de 
nuestra fiesta de despedida!». 

El sistema funcionó. Ese grupo de treinta y dos directivos saudíes 
fue el más puntual con el que jamás he trabajado. A las nueve en 
punto, cada uno de los alumnos estaba en su asiento. La única 
desventaja es que yo tenía que cumplir las mismas reglas. Si llegaba 


tarde después de una pausa o me alargaba con la lección, también 
tenía que pagar. Aquel día me salió por quince euros..., pero para la 
próxima lo haré mejor. 

La gente puede tener una tremenda capacidad de adaptación en 
la escala de la planificación cuando el líder del equipo establece una 
cultura por la que regirse clara y explícita. 

Cam Johnson, el directivo estadounidense que se mudó de Tokio 
a Pekín, explicó en una entrevista el método que usó al reunir en un 
mismo equipo a alemanes, brasileños, estadounidenses e indios. Así lo 
recuerda: 


Cuando el equipo tuvo que reunirse por primera vez cara a cara, 
dedicamos media jornada a trabajar en pequeños subgrupos para crear una 
suerte de estatutos. Pasamos una hora discutiendo cómo queríamos que fueran 
nuestras teleconferencias y reuniones y qué concepción del tiempo usaríamos. 
Les pedí que decidieran en grupo cómo querían trabajar juntos y qué nivel de 
flexibilidad o estructuración esperaban de los demás durante las reuniones. En 
aquella ocasión no hablamos en absoluto sobre diferencias culturales. 
Simplemente decidimos cómo queríamos que se colaborase dentro de nuestro 
grupo específico. 


Discutir con claridad y de antemano los sistemas de planificación 
puede ahorrar la frustración que, de lo contrario, acabaría llegando 
con el tiempo. Al alcanzar un acuerdo, el grupo puede seguir su propia 
cultura de equipo, en lugar de dejar que los miembros sigan el método 
más natural en su país de origen. Una vez que se ha establecido el 
estilo del equipo, el líder tendrá que hacer valer lo que el grupo ha 
acordado y prever tiempo para reconsiderarlo unas dos veces al año y, 
dado el caso, adaptarlo según las necesidades. 


«i "T U MANERA DE HACER LAS COSAS ES MUY POCO EFICIENTE!» 


Tal vez lo más interesante de la escala de la planificación sea que 
quienes se encuentran a cada lado de ella consideran ineficientes a los 
que se hallan en el lado contrario e imaginan que su vida debe de ser 
dificilísima y estresante. 

Mientras daba una charla sobre diferencias culturales durante el 
viaje a Indore que mencioné antes, tenía que recordarme 
constantemente que la flexibilidad es la clave del éxito. Aunque había 


comenzado la charla treinta y cinco minutos más tarde de la hora 
prevista, muchos participantes llegaron una hora —o dos— tarde y 
otros entraban y salían de la sala en el momento más inesperado, por 
lo que solo oían fragmentos sueltos. En esa presentación les conté la 
historia de aquellas dos exposiciones tan distintas: la de Denver, 
organizada por Danielle con sus tarjetas que indicaban el tiempo 
restante, y la de Brasil, con Ranato y su idea de que había errado al 
cortar la sesión al cabo de tan solo sesenta y cinco minutos. Aproveché 
las anécdotas, por supuesto, para ilustrar las diferencias radicales que 
las culturas pueden presentar en la escala de la planificación. 

Después se me acercó una mujer de más de sesenta ataviada con 
un sari. A esta experta psicóloga le había sorprendido mi experiencia 
en Denver. «Ese tipo de rigidez que nos ha descrito sobre la cultura 
estadounidense... suena en extremo ineficiente —comentó—. Todo el 
tiempo que pasan ensayando la presentación para que dure justo los 
minutos previstos. Tiene que ser muy estresante y le hará perder 
mucho tiempo hacer una exposición en un entorno así. ¡Cómo no les 
van a dar ataques al corazón! Y, sin embargo, la cultura empresarial 
de su país lleva décadas siendo el modelo para todos los demás. Me 
resulta asombroso.» 

Una respuesta me quemaba en la lengua. «No, no, no —quise 
decirle (aunque me refrené)—, el sistema usado en mi cultura es un 
ejemplo de eficiencia y relax. Diseñamos un plan, nos preparamos y lo 
seguimos. Es aquí, precisamente en esta sesión, cuando se suponía que 
íbamos a empezar a las 9:00, pero la gente llega y se va (y luego 
vuelve) de forma aleatoria..., esto es lo que resulta ineficiente y 
estresante. Es ineficiente porque invierten tiempo en venir a la sesión, 
pero no sacan de ella todo el partido que deberían al no disfrutar de 
ella de principio a fin..., paso a paso..., en orden (lineal).» 

Abrí la boca para tratar de explicárselo, pero me lo pensé mejor. 
En su lugar, invité a la mujer a venir conmigo y ponernos a la cola en 
forma de árbol perenne que partía de la máquina de café. 


Epílogo 


Cómo poner en práctica el mapa cultural 


Cuando Ethan, mi hijo mayor, era un bebé, invité a cenar en casa a un 
colega danés que había venido a París desde Copenhague. Era una 
gélida noche de enero y Sgren y yo hablábamos en la cocina mientras 
mi marido vestía al niño en otra habitación. Después de escuchar mis 
quejas de madre primeriza, Sgren, que tiene tres hijos, miró por el 
balcón y me preguntó: «¿Ethan duerme la siesta dentro o fuera?». 

No entendí a qué se refería. «¿Cómo que dentro o fuera?», le 
pregunté. Hacía tanto frío en el exterior que habíamos colocado 
burletes alrededor de la puerta para evitar que el viento cortante 
penetrase por las rendijas. ¿Estaba sugiriendo que dejase a nuestro 
hijo dormir dos horas fuera, al helador viento invernal? Me pregunté 
si había alguna regla fundamental de la maternidad de la que todos 
habían olvidado hablarme. 

Me quedé de piedra cuando Sgren me explicó que, en Dinamarca, 
es bastante común que los padres saquen a los bebés a dormir la siesta 
fuera en invierno. «Los envolvemos bien y volvemos a meterlos si baja 
de menos diez grados. Para ellos es bueno. Duermen mejor y hay 
menos probabilidad de que enfermen». Los menos diez grados de 
Sgren eran Celsius, el equivalente a catorce grados Farenheit. Hasta la 
gente de mi pueblo en Minnesota se congelaría. 

Pocos años más tarde, me llamó una danesa que iba a asistir a mi 
curso de una semana en INSEAD. 

—Nos has pedido que preparemos tres cosas que sean extrañas o 
sorprendentes de nuestra cultura para compartirlas con el grupo el 
lunes por la tarde —me dijo—. Pero, por más vueltas que le doy, no se 
me ocurre nada raro o fuera de lo normal de donde yo vengo. 

—¿Por qué no hablas de la costumbre de sacar a los niños a 
dormir la siesta fuera durante el invierno? —le sugerí. 


—¿A alguien le va a parecer que eso es extraño? —me preguntó 
sorprendidísima—. ¿La gente no lo hace en todos los países? 


La forma en que estamos condicionados a ver el mundo en nuestra 
propia cultura nos parece tan obvia y común que nos resulta difícil 
imaginar que alguien haga las cosas de otra manera. Hasta que no 
empezamos a identificar lo que es típico de nuestra cultura, pero 
distinto en otras, no comenzamos a abrirnos a un diálogo en el que 
compartimos, aprendemos y, en última instancia, comprendemos. 

Este libro no trata de bebés, claro, sino de negocios. Pero se 
aplica la misma regla: solo cuando empieces a identificar lo que hace 
que tu cultura sea distinta de las demás, empezarás a abrirte a un 
diálogo en el que compartirás, aprenderás y, en última instancia, 
comprenderás. 


C OMBINAR TODOS LOS ELEMENTOS: EL MAPA CULTURAL 


Empieza a hacer un esquema de tu cultura usando las ocho escalas. 
Obtendrás un mapa que te permitirá compararla con la de tus socios 
comerciales. Podrás ver cómo funciona al leer estos mensajes que 
intercambié con un francés que poco antes había participado en mi 
curso: 


Hola, Erin: 

Tras asistir a tu presentación durante nuestra conferencia anual la semana 
pasada, he estado pensando en las barreras culturales invisibles que afectan a la 
eficacia de mi equipo global. 

Como sabes, soy vicepresidente del proveedor del sector de la automoción 
Valeo, una compañía francesa con una gran clientela en Alemania y Japón, y 
una presencia cada vez mayor en China. Suelo trabajar en los cuatro países y 
tengo gente de todos ellos en mi equipo. 

Cuando me trasladé a China, creí que lo difícil sería salvar las diferencias 
culturales entre asiáticos y europeos. Y es cierto que a los asiáticos de mi 
equipo los incomoda la forma en que los franceses y alemanes mostramos 
públicamente nuestro desacuerdo con ellos y les damos feedback negativo. He 
instruido a los miembros del equipo para que moderen sus comentarios y 


reacciones y podamos trabajar juntos con mayor eficacia. 
Pero, para mi sorpresa, las mayores dificultades que tenemos en el equipo 


se dan entre los chinos y los japoneses. Los chinos refunfuñan porque los 
japoneses tardan mucho en tomar decisiones y son inflexibles y reacios a los 
cambios. Estos se quejan de que los chinos no piensan bien las cosas, toman 
decisiones precipitadas y parecen crecerse en el caos. Estos dos grupos de 
asiáticos no solo tienen problemas para trabajar juntos, sino que los japoneses 
se comportan en ciertos aspectos más como los alemanes que como los chinos y 
eso es algo que jamás habría imaginado. 

Te agradecería mucho si me ofrecieras tu opinión y cualquier sugerencia 
que pudieras tener. 

Olivier 


Esta fue mi respuesta: 


Estimado Olivier: 
Para abordar el problema, empieza por elaborar un mapa cultural sencillo 


usando las escalas que vimos durante mi presentación. Coloca cada cultura en 
las ocho escalas y dibuja una línea que conecte los ocho puntos. Esa línea 
representa el patrón general de esa cultura en el mapa. Aquí puedes ver cómo 


lo he hecho para las cuatro culturas de tu equipo. 
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Ahora mira las líneas de Japón y China. En varias escalas están muy 
juntas. Como has experimentado, tanto a chinos como a japoneses les incomoda 
el feedback negativo directo y el desacuerdo franco. Así, en las escalas 2 
(evaluación) y 7 (desacuerdo), los europeos se agrupan a un lado y las culturas 
asiáticas al otro. No obstante, en la mayoría de los casos a los japoneses les 
parece que los chinos son muy directos: mira la diferencia entre estas culturas 
en la escala 2 (evaluación). Lo mismo sucede con los franceses y los alemanes. 

A continuación, observa con atención las escalas 5 (decisión) y 8 
(planificación): verás a qué es probable que se deba la frustración en tu equipo. 
Aunque Japón, igual que China, es una sociedad muy jerárquica (escala 4, 
liderazgo), también es consensual: las decisiones a menudo se toman en grupo y 
de abajo arriba. Eso significa que llevan más tiempo, ya que hay que recabar las 
opiniones de todo el mundo antes de acordar una decisión colectivamente. Por 
el contrario, en China las decisiones suele tomarlas el jefe, de arriba abajo 
(escala 5, decisión). 

Además, para los japoneses el tiempo es lineal (escala 8, planificación). 
Trazan sus planes con cuidado y se ciñen a ellos. El orden, la estructura y la 
puntualidad son valores que los japoneses comparten con sus colegas alemanes. 
De hecho, tanto en la escala 5 (decisión) como en la 8 (planificación), los 
japoneses se encuentran bastante cerca de la cultura alemana, algo más 
alejados de Francia y a bastante distancia de China. 

En comparación, los chinos tienden a tomar decisiones con rapidez y a 
cambiar de plan a menudo y con facilidad, valorando más la flexibilidad y la 
capacidad de adaptación que el ceñirse a los planes. En estas dos escalas 
(decisión y planificación), los chinos están más cerca de los franceses que de los 
japoneses. 

Dadas estas diferencias, es comprensible que los miembros japoneses y 
chinos de tu equipo tengan dificultades para trabajar juntos. ¿Se puede resolver 
el problema? Claro que sí. El siguiente paso para mejorar estas dinámicas es 
que los miembros de tu equipo sean más conscientes de cómo la cultura afecta 
a su eficacia. 

Haz que tu equipo lea un par de capítulos de este libro o descríbeles tú 
algunos de los conceptos. Luego, discute las diferencias culturales en alguna de 
las reuniones o durante una cena de equipo. Formula preguntas como estas: 


+ ¿Estás de acuerdo con las posiciones indicadas en este capítulo? ¿Por qué? 

+ ¿Qué más puedes compartir con el grupo para que entendamos mejor la 
posición de tu cultura en esta escala? 

* ¿Crees que estos conceptos están afectando a la colaboración de nuestro 
equipo? 

* ¿Qué podemos hacer para ser más eficaces, dadas estas diferencias? 


No importa si los miembros de tu equipo están de acuerdo con lo 
que han leído, lo fundamental es empezar a explorar y a discutir las 
diferencias en los sistemas de valores y métodos de trabajo. Igual que 
los peces no saben que se encuentran en el agua, las personas a menudo 


tienen dificultades para ver y reconocer su propia cultura hasta que 
empiezan a compararla con otras. 

Asegúrate de llevar la discusión con humildad y sin emitir juicio 
alguno. Cuanto más bromees sobre tu propia cultura y hables en 
positivo sobre el modo en que otras culturas funcionan, más fácil será 
para todos compartir sus ideas y opiniones sin ponerse a la defensiva. 

Cuanto más consciente sea el equipo de cómo la cultura influye en 
su trabajo, más eficaz será a la hora de salvar las diferencias. La 
expresión francesa «Quand on connait sa maladie, on est á moitié guéri» 
(«Cuando se conoce la enfermedad, se tiene la mitad de la cura») se 
aplica sin duda al trabajo en equipos multiculturales. Ayuda a los 
miembros del tuyo a articular las diferencias culturales que afectan a su 
eficacia y empezarán a trabajar mejor juntos. 

Espero que algunas de estas ideas te ayuden a mejorar la eficacia 
de tu equipo. No dudes en ponerte en contacto conmigo para contarme 
cómo va su aplicación. 


Erin 
CÓMO SALVAR LA BRECHA 


Si te enfrentas a retos culturales parecidos a los que preocupaban a 
Olivier, prueba a aplicar la misma estrategia. Crea un mapa cultural 
que te permita comparar con facilidad y de un vistazo las distintas 
culturas representadas en tu equipo. Tomar nota de los puntos en que 
se parecen o se distinguen te ayudará a reconocer las brechas que 
dividen a los miembros, esas barreras psicológicas invisibles que 
separan a los grupos y fomentan la mentalidad de nosotros contra 
ellos. 

A medida que tomes conciencia, serás capaz de actuar como 
puente. Ayuda a los miembros de tu equipo a desarrollar su 
flexibilidad cultural haciendo que suspendan sus juicios de valor y 
vean la situación desde el punto de vista opuesto. 

Cuando las barreras culturales afectan a un equipo global, a 
menudo verás que cada grupo se siente frustrado con el planteamiento 
del otro. Cuanto más se quejen, mayor será la brecha entre ellos. Una 
forma de salvarla es organizar tu equipo de modo que haya menos 
homogeneidad cultural en cada ubicación. De este modo contribuirás 
a echar abajo la división nosotros-ellos. Olivier, por ejemplo, podría 
agrupar a los alemanes, franceses y chinos para que vivan y trabajen 
juntos en Japón. También podría resultar de utilidad rotar los 


miembros del equipo cuando sea posible, para que un número de ellos 
pase algunos meses o incluso años en otras sedes. 

Otra medida valiosa es contratar a personas biculturales o con 
larga experiencia viviendo en más de una cultura de las presentes en 
tu equipo. Si eliges bien y formas adecuadamente a esa persona, 
podría tener un papel clave a la hora de ayudar al grupo a descifrar el 
comportamiento de cada miembro. 

En ocasiones, la diversidad cultural abre brechas en los equipos 
globales, pero en otras ese mismo nivel de diversidad puede suponer 
una gran ventaja. Por ejemplo, supón que te encargan un proyecto con 
decenas de hitos inamovibles, por lo que precisa de un planteamiento 
del tiempo lineal. Haz que se encarguen de él las personas de tu 
equipo que prefieran este tipo de enfoque. En otra ocasión te puede 
llegar un cliente que no deja de cambiar de opinión y, para brindarle 
un buen servicio, necesitas flexibilidad y sentirte cómodo cambiando 
de dirección de un momento a otro. Contar con miembros en tu 
equipo con una concepción del tiempo flexible (por cultura y 
personalidad) te ayudará a responder a las necesidades de ese cliente. 

A veces te parecerá que necesitas feedback negativo directo para 
mejorar algo que no acabas de hacer bien. En tal caso será de lo más 
útil disponer de personal con un estilo franco, procedente de culturas 
directas en la escala de la evaluación. En otros momentos, necesitarás 
que un grupo pequeño dé feedback negativo a un cliente sensible y 
valioso con la mayor delicadeza. Esa será la oportunidad de 
aprovechar las ventajas que ofrecen las personas más acostumbradas a 
impartir los comentarios negativos de forma indirecta. 

Así pues, al mirar el mapa cultural de tu equipo, no solo pienses 
en las dificultades que pueden surgir por las diferencias, sino también 
en las ventajas que esas diferencias pueden suponer. Si se gestiona con 
cautela, la diversidad cultural e individual puede convertirse en el 
mayor valor de tu equipo. 


T opos IGUALES, TODOS DIFERENTES 


Durante un curso sobre negociación multicultural, un joven estudiante 
de MBA de Ucrania se me acercó en una de las pausas y me dijo con 


preocupación: «Erin, nos has hablado de la importancia de las 
diferencias culturales, pero siempre he creído que, más allá de la 
procedencia de cada cual, todas las personas somos fundamentalmente 
iguales. ¿No es cierto?». 

Aquella misma mañana me abordó un grupo de alumnos de la 
India tras una animada discusión. «Estamos en medio de un debate — 
dijo uno de ellos—. Como hemos visto hoy, la cultura parece tener 
una gran influencia en el comportamiento empresarial. Pero, la 
semana pasada, nuestra clase entera participó en una evaluación de la 
personalidad y vimos que seis de nosotros (que proceden de la misma 
región de la India) tienen personalidades muy distintas. ¿No somos 
todos diferentes?» 

La respuesta a ambas preguntas, por supuesto, es que sí. 

Es cierto que todas las personas somos básicamente iguales. En el 
fondo, independientemente de dónde vengamos, todos nos vemos 
empujados por necesidades y motivaciones físicas y psicológicas 
comunes. Cuando estamos nerviosos o eufóricos, el corazón nos late 
más rápido a todos. Cuando estamos melancólicos o deprimidos, nos 
sentimos igualmente débiles y cansados. Experimentamos emociones 
comunes, como celos, entusiasmo, angustia y pasión. En el fondo, 
pertenecemos a una única especie y, en este sentido, no importa la 
cultura de la que provengamos, todos somos humanos. 

Y sí, cada persona es diferente. Aunque dos personas se hayan 
criado en la misma comunidad, tengan los mismos padres y trabajen 
en el mismo entorno, nunca serán exactamente iguales; cada uno de 
nosotros tiene un estilo único y un conjunto de preferencias, intereses, 
aversiones y valores que son distintivos. 

Así pues, da igual con quién trabajes o de dónde sea una persona, 
siempre deberías comenzar una relación deseando entender lo 
específico y único de ella. No creas que puedes determinar nada 
concreto sobre sus ideas o comportamientos a partir de lo que sabes 
sobre su origen cultural. 

No obstante, la cultura en la que crecemos tiene una profunda 
influencia en cómo vemos el mundo. En una cultura determinada, los 
miembros están condicionados a entender el mundo de una manera 
particular, a ver como eficaces o deseables ciertos patrones de 
comunicación, a encontrar convincentes o faltos de mérito 
determinados argumentos o a considerar naturales o extrañas algunas 


formas de tomar decisiones o medir el tiempo. 

Los líderes siempre han necesitado entender la naturaleza 
humana y las diferencias de personalidad para tener éxito en sus 
empresas; no es ninguna novedad. Lo que sí es una novedad es que los 
líderes del siglo xx1 precisan estar preparados para comprender un 
conjunto de estilos de trabajo más amplio y rico que nunca para 
determinar qué aspectos de una interacción son solo el resultado de la 
personalidad y cuáles se deben a diferencias en la perspectiva cultural. 

Cuando trabajábamos en oficinas rodeados de miembros de 
nuestra propia tribu, bastaba con ser consciente de las necesidades y 
motivaciones humanas básicas y con ser sensible a las diferencias 
individuales. Pero conforme la globalización transforma el modo en 
que trabajamos, necesitamos poder descifrar las diferencias culturales 
para trabajar eficazmente con clientes, proveedores y colegas de todo 
el mundo. 

¿Difícil? ¡Sí! Pero también fascinante. Las diferentes culturas 
humanas pueden ser origen de un sinfín de sorpresas y 
descubrimientos: una fuente inagotable de experiencias únicas y 
aprendizaje continuo. 
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«Me da envidia la vida que tenían mis padres a mi edad.» Bajo ese 
discurso pretendidamente crítico se esconde una idealización de un 
tiempo pasado que nunca fue mejor. Una nostalgia fundamentada en 
un modelo familiar único, una sublimación del medio rural, un 
capitalismo alienado y una negación de los avances sociales logrados a 


lo largo de las últimas cuatro décadas. Son argumentos propios de una 
izquierda conservadora que se espanta ante la pérdida de su 
hegemonía. Lo neorrancio es lo que ocurre cuando miramos al pasado 
con la venda del recuerdo y cuando convertimos la experiencia propia 
en universal. Un libro que pone el presente en valor y que da pautas 
sobre hacia dónde debería enfocar la izquierda sus demandas. 
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Las nuevas tecnologías de la información han modificado nuestra 
forma de ver el mundo y condicionado nuestra percepción de la 
realidad, hecho que se ha traducido en una nueva política, basada en 
el populismo, que busca la fragmentación, el desgaste y la 


polarización de la sociedad. 


Para presentar un relato que sea asumido como propio por la 
comunidad a la que se dirigen, hacen uso de una estrategia que, en la 
era de internet, tiene como principal arma la desinformación: bulos y 
fake news corren sin freno por la red y suponen una grave amenaza 
para la democracia al situar en el debate público problemas que, a 
menudo, son inexistentes. 


El discurso de Donald Trump en Estados Unidos, el de los partidarios 
del Brexit en el Reino Unido y el de los independentistas desde las 
instituciones catalanas durante el procés enmascaran la realidad, 
debilitan el sistema democrático y contribuyen a crear, cada vez más, 
una sociedad dividida y desinformada. Pero ¿son las redes y los 
medios los culpables? ¿En qué momento los ciudadanos bajamos la 
guardia y perdimos la mirada crítica sobre los políticos? 


En Son molinos, no gigantes, Irene Lozano analiza en profundidad, 
desde su posición como política en activo, la crisis de la racionalidad y 
la comunicación que amenaza la democracia actual, un sistema que no 
puede sobrevivir sin un conocimiento claro de la realidad por parte de 
los ciudadanos. Una realidad que el populismo pretende desdibujar 
para que, como le ocurrió a nuestro Quijote, confundamos molinos 
con gigantes. 
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«La mayoría de la gente solo sabe de mí que gané dos oros y una plata 
olímpicas en gimnasia y que me quitaron una medalla mundial por un 
porro, pero muy pocos saben el precio que pagué por la gloria y todo 
lo que sufrí antes y después de mi retirada. 


Desconocen que para construir el Gervasio Deferr campeón olímpico 
tuve que convertirme en un killer y encerrar en el sótano a Gervi, mi 
otro yo; que cuando me bajé de la palestra, el alcohol inundó mi vida 
hasta que pedí ayuda para no ahogarme definitivamente en él; que 
muchos solo ven las medallas, pero no a la persona que sufre como 
cualquiera y que está sometida a la presión de jugárselo a todo o nada 
en un minuto cada cuatro años. Y que, tras veinticinco años 
dedicándome en cuerpo y alma a la gimnasia, tuve que empezar de 
cero, como tantos otros compañeros de deportes minoritarios. 


Casi diez años después de bajarme del podio encontré mi lugar en el 
mundo y lo hice en La Mina, uno de los barrios más estigmatizados de 
España. Exorcizado el fantasma del suicidio y habiendo hecho las 
paces conmigo mismo y con la gente que realmente me importaba, la 
gimnasia me devolvió el equilibrio perdido. Aquí estoy, sin filtros ni 
edulcorantes, esta es mi verdad.» 
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¿Por qué tememos al inconformismo? ¿Por qué evitamos expresar 
ideas, ir a la contra o poner en cuestión el statu quo ? ¿Por qué nos da 
miedo que nos llamen raros, idealistas o insubordinados? Si algo nos 


ha demostrado la historia es que para que el mundo avance se 
necesitan rebeldes y contestatarios que pongan en duda la opinión de 
la mayoría y cuestionen el orden establecido. 


La timidez, el miedo al ridículo, la presión social o la jerarquía son 
una pesada losa que afecta a la seguridad que tenemos en nosotros 
mismos y que poco a poco va cercenando nuestra creatividad e 
idealismo. Todd Kashdan, profesor en psicología, se ha propuesto que 
perdamos ese recelo a expresar nuestra opinión personal, sea en la 
esfera pública o en una reunión de trabajo, y la hace con ejemplos 
reales y herramientas prácticas. Un libro para cualquiera convencido 
de que siempre hay otra manera de hacer las cosas. 


«Todd Kashdan combina conocimientos científicos e historias reales 
sobre el tipo de insubordinación que necesitamos para hacer del 
mundo un lugar mejor. Este es el libro que todos los rebeldes virtuosos 
necesitan.» Charles Duhigg, autor de El poder de los hábitos 


«¿Por qué es tan difícil hacer lo correcto, sobre todo cuando el sistema 
está en contra de nosotros? En este libro cautivador y muy bien 
documentado, descubrirás formas prácticas de alzar la voz, 
manifestarte y conseguir el cambio.» Seth Godin, autor de La vaca 
púrpura 


«El trabajo de Todd Kashdan nos muestra las formas más efectivas de 
desafiar la injusticia y sacudir el statu quo, tanto en lo grande como 
en lo pequeño. Este es el libro que estábamos esperando». Judson 
Brewer, autor del best seller del New York Times Unwinding 
Anxiety 
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LA CULTURA 
POP JAPONESA 
REINVENTÓ 

EL MUNDO 


MANGA, ARCADES 


Y KA RAO H E S sad pacas 


los invantos que 


describa. Una 
lectura obligada 
para los amantes 


de Japón.» 


FORBES 


MATT ALT 


Eeninsuta 


Manga, arcades y karaokes 


Alt, Matt 
9788411000628 
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¿Qué habría sido de nuestra juventud sin el Walkman o Pac-Man? 
¿Qué sería de nuestros mensajes de texto sin emojis? ¿Y de las 
celebraciones con amigos sin karaoke? Todas estas innovaciones se las 
debemos a los japoneses. Matt Alt desvela la historia detrás de las 
principales creaciones niponas que han conquistado el planeta. 
Artísticamente empaquetadas, peligrosamente tiernas e inmensamente 
divertidas, exportaciones como Hello Kitty y Nintendo no se limitaron 


solo a entretener a generaciones de niños, sino que también 
transformaron profundamente nuestra forma de vivir. 
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